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« (QGpSLWGHVPHVXUHVSULVHVGHSXLVODORLVXUO¶LQQRYDWLRQHWODUHFKHUFKHGH la 
valorisation de la recherche ne progresse pas en France depuis quinze ans. La 
stagnation concerne les multiples formes de la valorisation de la recherche, entendue 
ici sous son aspect le SOXV ODUJH FRPPH O¶HQVHPEOH GHV UHODWLRQV HQWUH OD UHFKHUFKH
publique et le monde économique : 
- recherche en partenariat entre laboratoires publics et entreprises ; 
- valorisation de la propriété intellectuelle ; 
- FUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVLVVXHVGHODERUDWRLUHVSXEOLFV 
- mobilité des chercheurs entre les secteurs public et privé. « 
/D FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVHV LVVXHV GH OD UHFKHUFKH SXEOLTXH DXWUH YHFWHXU GH VD
valorisatLRQ V¶HVW HQ UHYDQFKH UpYpOpHSDUWLFXOLqUHPHQWG\QDPLTXH depuis 1999, 
puisque le rythme annuel de créations a été multiplié par plus de trois entre le milieu 
des années quatre-vingt dix et la période 1999-2002. 
Mais les résultats sont moins encourageants au regard de la croissance des 
entreprises créées PRLQVG¶XQHHQWUHSULVHHQDFWLYLWpVXUGL[DDWWHLQWDSUqVTXDWUH
ans un QLYHDX GH FKLIIUH G¶DIIDLUHV G¶XQPLOOLRQ G¶HXURV RX GH YLQJW VDODULpV HW OHV
grands succès restent rares. » (Guillaume 2007)1 
 
Tel est le constat que dresse un récent rapport sur la valorisation de la recherche en 
France (Guillaume 2007) 6¶LO GpVLJQH OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVHV FRPPH XQH GHV IRUPHV GH
valorisation les plus dynamiques, le rapport soXOLJQHDXVVL O¶LQVXIILVDQFHGHVHV UHWRPEpHV : 
                                                 




tout en se multipliant, les « spin-offs académiques »2 restent de taille modeste et les histoires à 
VXFFqVVHIRQWUDUHV&HFRQVWDWQ¶HVWSDVLVROp 
Ainsi, Wright et al. (2007) notent que, depuis le début des années 1980, le nombre 
G¶HQWUHSULVHV FUppHV jSDUWLUGH OD UHFKHUFKHSXEOLTXHD FRQQXXQH IRUWH  FURLVVDQFHGDQV OD
plupart des pays industrialisés. Aux États-Unis, dans les années 1980, les universités 
américaines donnaient naissance à moins de 100 spin-offs par an. Pour la seule année 2004, 
elles en ont créées 462. En moyenne, entre 1997 et 2000, 95 spin-offs étaient créées tous les 
DQV&HFKLIIUHGRXEOHSUHVTXHjSDUWLUGH(Q)UDQFHXQH FHQWDLQHG¶HQWUHSULVHV VRQW
créées à partir de la recherche depuis la fin des années 1990 contre entre 25 et 40 dans les 
quinze années qui précédaient. En Europe, cette croissance est liée à la multiplication des 
programmes et instruments que les gouvernements et institutions ont mis en place depuis la 
fin des années 1980 pour favorLVHUODFUpDWLRQGHFHW\SHG¶HQWUHSULVHV3.  
En dépit de la variété des dispositifs de soutien mis en place (aménagement du statut 
GHV FKHUFKHXUV GHYHQXV HQWUHSUHQHXUV LQFXEDWHXUV IRQGV G¶DPRUoDJH FRQFRXUV SRXU OD
FUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVLQQRYDQWHVHWFOHVUpVXOWDWVHVSpUpVHQWHUPHVGHFUpDWLRQG¶HPSORLV
ne sont pas au rendez-vous : 
« La plupart des études soulignent que la majorité des entreprises issues de la recherche restent 
SHWLWHVRXFRQQDLVVHQWXQHFURLVVDQFHPRGpUpH/DFUpDWLRQG¶HPSORLVRu les retours financiers 
SRXUOHVLQVWLWXWLRQVG¶HQVHLJQHPHQWVXSpULHXUHWGHUHFKHUFKHQHSHXYHQWGRQFrWUHQLXQPRWLI
SRXUHQFRXUDJHUO¶pPHUJHQFHGHFHW\SHGH30(QLXQFULWqUHG¶pYDOXDWLRQGHO¶LQWpUrWGH
ces entreprises. » (Mustar 2003, p. 536) 
Comment évaluer alors « O¶LQWpUrW », ou le rôle, des spin-offs académiques ? Telle est 
ODTXHVWLRQTX¶DERUGHFHWWe thèse.  
 
                                                 
2 /DGpILQLWLRQG¶XQHVSLQ-off académique utilisée dans cette thèse est celle proposée par Smilor, Gibson et 
Dietrich (1990) : une entreprise créée par un chercheur travaillant dans un organisme de recherche publique ou 
VXUODEDVHGHFRQQDLVVDQFHVRXWHFKQRORJLHVJpQpUpHVGDQVXQRUJDQLVPHGHUHFKHUFKHSXEOLTXH/¶RUJDnisme en 
question peut être une université ou un institut. Le transfert (de connaissances, de technologies et/ou de 
personnes) peut être formel ou informel.  
3 3RXUXQHUHYXHHWXQELODQGHVSROLWLTXHVSXEOLTXHVGHVRXWLHQjODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVjSDUtir de la recherche, 
voir (Mustar, Wright et Clarysse 2008).  
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0.1. Formulation de la question de recherche 
0.1.1. Les spin-offs entre science et marché 
&RPPHO¶LQGLTXHO¶H[WUDLWTXLRXYUHFHWWHLQWURGXFWLRQOHVVSLQ-offs académiques sont 
considérées comme une des modalités de la valorisation de la recherche publique. La mission 
TX¶HOOHVVHYRLHQWFRQILHUHVWFHOOHGX« transfert »4 de connaissances et de technologies entre 
la science et le marché. Certains auteurs décrivent ce transfert comme un processus en deux 
temps GH O¶RUJDQLVPHGH UHFKHUFKHSXEOLTXe à la spin-off, puis de la spin-off à ses clients 
partenaires (Perez et Sanchez 2003). Notant que les spin-offs sont à la fois très proches de 
leurs clients ± qui participent à la conception de leurs produits et services ± et très proches de 
la recherche ± avec laquelle la plupart de ces sociétés conservent des liens (Mustar 1998), 
G¶DXWUHV DXWHXUV UpFXVHQWXQ WHO« modèle linéaire » et attribuent à ces entreprises le rôle de 
« médiateurs » GDQV XQ SURFHVVXV G¶LQQRYDWLRQ LWpUDWLI HW V\VWpPLTXH (Autio 1997; Mustar 
1997) :  
³>6SLQ-offs] act as mediators between basic research, from which they originated, and a 
whole web of other firms which are their clients. They enable the results of academic research 
WR EH FRQYHUWHG LQWR LQQRYDWLRQZKLFKZLOO HQKDQFH WKH DELOLW\ RI WKHLU FOLHQWV WR FRPSHWH´
(Mustar 1997, p. 42) 
« [On est loin] G¶XQHYLVLRQOLQpDLUHGXSURFHVVXVGHVSLQ-off, selon laquelle on imagine une 
invention dans le laboratoire, le chercheur qui la prend sous le bras, règle la question de la 
SURSULpWpLQWHOOHFWXHOOHFUpHO¶HQWUHSULVHHWUHQFRQWUHOHPDUFKp « mais « TXHO¶RQDVVLVWH
à la construction simultanée de O¶HQWUHSULVHGHVDWHFKQRORJLHGHVHVSURGXLWVHWGHVHV
clients » (Mustar 2001, p. 187) 
/DFULWLTXHGXPRGqOHOLQpDLUHGHODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVjSDUWLUGHODUHFKHUFKHYD
de pair avec une remise en cause de la croissance comme indicateur de leur succès. La 
critique que fait Erkko Autio (1997) de la « growth myopia » dont souffre la littérature dans 
ce domaine est trqVFRQYDLQFDQWH,OQRWHTXHODORJLTXHLQVSLUpHGHO¶pFRQRPLHLQGXVWULHOOH
                                                 
4 Ce terme est utilisé aussi bien par les acteurs impliqués dans la valorisation dans la recherche que par les 




lesquelles « la valeur » peut être « codifiée », « déposée » dans le produit et « facilement 
transférée au client » S&HQ¶HVWSDVGDQVXQHWHOOHVLWXDWLRQTXHVHWURXYHQWODSOXSDUW
des spin-offs académiques : pour ces entreprises, « le client devient de plus en plus impliqué 
dans la transaction en tant que coproducteur de la valeur » (p. 265). Autio soutient que pour 
comprendre ce que font les entreprises créées à partir de la recherche, il est nécessaire de 
UHQRXYHOHUQRVRXWLOVG¶DQDO\VH,OSURSRVHQRWDPPHQWGHVHGRWHUG¶XQHQRXYHOOHSHUVSHFWLYH
théorique, qui met la focale sur les ressources technologiques que possèdent les spin-offs et se 
GpEDUUDVVHGHO¶REVHVVLRQGHOHXUFURLVVDQFH± « car une croissance rapide et organique est à la 
fois rare et souvent même non voulue parmi les jeunes entreprises technologiques » (p. 264). 
$LQVLFHQ¶HVWSDVGDQVODJpQpUDWLRQG¶HPSORLVHWGHFKLIIUHVG¶DIIDLUHVTXHUpVLGHUDLWOHU{OH
GH FHV HQWUHSULVHV PDLV GDQV O¶HIIHW « catalyseur » TX¶HOOHV SURGXLVHQW j WUDYHUV OHXUV
LQWHUDFWLRQVDYHFG¶DXWUHVRUJDQLVDWLRQV :  
³0HDVXULQJ WKH HIIHFWLYeness and contributions of high technology small firms by looking 
only at their product sales, innovation outputs, and employment generation («) may 
understate their contribution. The present study reveals an important contribution by new, 
technology-based firms to systemic innovation processes. The picture emerging from the 
present study emphasizes the catalyzing role of new, technology-based firms' innovation 
networks. Ultimately, the most important economic impact delivered by new, technology-
based firms may well be a catalyzing one, delivered through technology interactions 
between the firms and thei r operating environment.´ (Autio 1997, p. 276) 
Ces analyses suggèrent que pour évaluer le rôle des spin-offs académiques il est 
QpFHVVDLUHGHGpSDVVHUOHXUVIURQWLqUHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVHWV¶LQWpUHVVHUDX[UpVHDX[ TX¶HOOHV
FRQVWUXLVHQW DXWRXU G¶HOOHV. Si elles sont des médiateurs entre la science et le marché, 
FRPPHQWOHVOLHQVTX¶HOOHVpWDEOLVVHQWWUDQVIRUPHQW-t-ils les acteurs qui se trouvent ainsi mis 
en relation ",OV¶DJLWOjG¶XQHTXHVWLRQTXLHVWUHVWpHODUJement ignorée dans la littérature. En 
effet, les travaux qui ont étudié les spin-offs académiques ont généralement pris pour unité 
G¶DQDO\VHODVSLQ-RIIFRPPHHQWLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHVLQJXOLqUHSRXUV¶LQWpUHVVHUDX[IDFWHXUV
qui déterminent sa croissance ou sa survie. Certains auteurs ont ainsi examiné la manière dont 
OHV OLHQV TX¶HQWUHWLHQQHQW OHV VSLQ-offs avec « le marché » F¶HVW-à-GLUH DYHF G¶DXWUHV
entreprises) ou avec « la science » F¶HVW-à-dire avec des organismes de recherche publique) 
peuvent aPpOLRUHU OHXU SHUIRUPDQFH '¶DXWUHV RQW VRXOLJQp OHV HIIHWV SRVLWLIV QXOV RX
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QpJDWLIV TXH OD FUpDWLRQ GH FHV HQWUHSULVHV HQ WDQW TX¶XQH GHV PRGDOLWpV GH OD
commercialisation de la science, peut avoir sur les institutions de recherche qui leur donnent 
naissance. Toutefois, on sait peu de choses sur les effets que produisent les spin-offs dans « le 
marché » TX¶HOOHV SpQqWUHQW $ILQ GH SUpFLVHU FHWWH ODFXQH LOOXVWUpH GDQV OD ILJXUH  MH
présente deux articles récents (Mustar et al. 2006; Croissant et Smith-Doerr 2008), 
appartenant à des disciplines différentes, qui recensent la littérature sur les spin-offs5.  
 
F igure 1. Une lacune dans la littérature sur les spin-offs académiques 
 
 
Mustar et al. (2006) identifient trois perspectives dans la littérature sur les jeunes 
entreprises technologiques et les spin-offs en particulier : celle des ressources, celle du 
PRGqOH G¶DIIDLUHV HW FHOOH GHV OLHQV LQVWLWXWLRQQHOV /D SUHPLqUH V¶LQWpUHVVH DX[ UHVVRXUFHV
technologiques, sociales, humaines et financières que possèdent les spin-offs. La seconde 
examine les activités que mènent ces entreprises et les secteurs dans lesquels elles opèrent. La 
troisième concentre son attention sur les liens entre les spin-offs et les organismes de 
recherche publique qui leur ont donné naissance, ou leurs « parents ». Comment les relations 
des spin-RIIVDFDGpPLTXHVDYHFOHVGHX[PRQGHVTX¶HOOHVVRQWVXSSRVpHVUHOLHU± la science et 
le marché ± sont-elles envisagées dans les travaux relevant de ces différentes perspectives ? 
La perspective deVOLHQVLQVWLWXWLRQQHOVV¶LQWpUHVVHH[SOLFLWHPHQWDX[OLHQVHQWUHOHVVSLQ-offs 
et la science. La question qui anime la grande majorité de ces travaux est la suivante (flèche 1 
                                                 
5 -¶DLFKRLVLGHQHSDVSURSRVHUXQHUHYXHV\VWpPDWique de la littérature sur les spin-offs académiques, dans la 
mesure où de telles revues sont déjà disponibles (Mustar et al. 2006; Djokovic et Souitaris 2008; Rothaermel, 
Agung et Jiang 2007). Le lecteur peut aussi se rapporter aux numéros spéciaux de Research Policy (Link et 
















dans la figure 1) : comment les caractéristiques des nouvelles entreprises créées sont-elles 
influencées par celles des organismes de recherche qui leur ont donné naissance ? La 
SHUVSHFWLYHEDVpHVXU OHV UHVVRXUFHVSRUWHVRQDWWHQWLRQVXU O¶HQVHPEOHGHVSDUWHQDLUHVGH OD
spin-off : ses ressources sociales, son réseau ou son capital social, suivant les formulations. 
Elle élargit ainsi le spectre des liens pris en compte6, mais maintient la focale sur les spin-offs 
FRPPH RUJDQLVDWLRQV VLQJXOLqUHV ,O V¶DJLW GH FRPSUHQGUH FRPPHQW O¶pWHQGXH HW OD
composition de leurs liens inter-organisationnels influencent la performance de ces entreprises 
(flèche 2 dans la figure 1)7.  
Les effets des spin-offs sur les organismes de recherche publique (flèche 3 dans la 
figure 1) ont été étudiés dans le cadre de travaux en STS 8  TXL V¶LQWpUHVVHQW j OD
commercialisation de la science et aux relations université-industrie. Croissant et Smith-Doerr 
(2008) proposent une revue de ces travaux. Prenant comme point de départ une contradiction 
originelle entre les normes de la science (Merton 1973) et celles du marché, de nombreux 
auteurs examinent si et comment les activités de commercialisation modifient le 
comportement des chercheurs. Par exemple, adoptent-t-ils la culture du secret et de la 
confidentialité, en retardant la publication de leurs résultats ? Consacrent-t-ils leurs efforts 
DX[EUHYHWVSOXW{WTX¶DX[DUWLFOHVVFLHQWLILTXHV ? Détournent-t-ils leur intérêt vers des thèmes 
de recherche plus « vendeurs » ? Les études qui abordent ces questions aboutissent à des 
conclusions contradictoires, illuminant des effets souvent négatifs, tantôt nuls et parfois même 
positifs9.  
&HWWH WKqVH Q¶aspire pas à trancher ces débats, mais à éclairer une question qui est 
UHVWpHMXVTX¶LFLXQSRLQWDYHXJOHGDQVODOLWWpUDWXUH : quels effets les spin-offs induisent-t-elles 
dans les marchés vers lesquels elles transfèrent des technologies générées dans les organismes 
de recherche publique dont elles sont issues ? Cette question correspond à la quatrième flèche 
                                                 
6 Par exemple, Lee, Lee et Pennings (2001) FRQVLGqUHQWOHVOLHQVDYHFG¶DXWUHVHQWUHSULVHVGHVFDSLWDX[-risqueurs, 
des universités et des instituts de recherche, des banques et le gouvernement.  
7 Par exemple, Mustar (1997) divise les spin-RIIVIUDQoDLVHVHQSOXVLHXUVJURXSHVHQIRQFWLRQGHO¶pWHQGXHGHOHXU
réseaux et observe que la survie et la croissance des entreprises des deux groupes extrêmes diffèrent 
significativement. De nombreux travaux testent la relation entre la performance des start-ups technologiques et 
leurs réseaux. Le chapitre 3 proposera une revue de cette littérature.  
8 Science and Technology Studies 
9 Mirowski and Sent (2008) offrent une description saisissante de la confrontation entre les « rangs de 
Cassandres », qui pleurent la pureté perdue de la science, et les « SKDODQJHVG¶pFRQRPLVWHVQpRFODVVLTXHVGH
spécialistes de la politique scientifique et leurs alliés bureaucrates », à la recherche de preuves empiriques 




comme nous le verrons dès la première partie de la thèse, il est difficile de séparer les effets 
que les spin-offs produisent sur les entreprises avec lesquelles elles coopèrent de ceux que 
leurs partenaires génèrent en retour. Les directions que je dessine ici sont à usage analytique : 
elles servent à élargLU O¶REMHW G¶pWXGH DX-delà de la jeune pousse comme organisation 
VLQJXOLqUH HW j IRFDOLVHU O¶DWWHQWLRQ VXU OHV G\QDPLTXHV TX¶LQWURGXLVHQW FHV QRXYHOOHV
HQWUHSULVHVGDQV OHV UpVHDX[TX¶HOOHV LQWqJUHQWHWFRQVWUXLVHQW6LFHV IOqFKHVIRUFHQW OH WUDLW
F¶HVWpour mettre en exergue la question ± centrale, mais souvent délaissée - des effets que les 
DFWLYLWpVHQWUHSUHQHXULDOHVH[HUFHQWVXUO¶pYROXWLRQHWODFUpDWLRQGHVPDUFKpV(Schoonhoven et 
Romanelli 2001).  
0.1.2. Les spin-offs aXVHLQGHO¶LQQRYDWLRQRXYHUWH 
&HUHODWLIPDQTXHG¶LQWpUrWSRXUODPDQLqUHGRQWOHVVSLQ-offs transforment les marchés 
TX¶HOOHVSpQqWUHQWHVWG¶DXWDQWSOXVpWRQQDQWTXDQGRQSUHQGHQFRPSWHOHFRQVWDWDXMRXUG¶KXL
pWD\pSDUXQH OLWWpUDWXUH DERQGDQWHTXH O¶LQQRYDWLRQ HVW XQH DFWLYLWpRXYHUWH HW GLVWULEXpH j
WUDYHUV XQ JUDQG QRPEUH G¶DFWHXUV KpWpURJqQHV (Chesbrough 2003; Garud et Karnoe 2003; 
Laursen et Salter 2006; von Hippel 1988). Les entreprises ouvrent leurs processus 
G¶LQQRYDWLRQ SRXU V¶DSSURSULHU GH QRXYHOOHV FRQQDLVVDQFHV (Cohen et Levinthal 1990) et 
accéder à des actifs complémentaires (Teece 1986). Au lieu de se contenter de recevoir 
passivement les produits qui leur sont destinés, les utilisateurs peuvent intervenir dans leur 
conception et contribuer à leur émergence (von Hippel 1976, 1986) /¶innovation apparaît 
DLQVL GH SOXV HQ SOXV FRPPH XQ SURFHVVXV TXL Q¶HVW SDV OLQpDLUH PDLV LWpUDWLI (Kline et 
Rosenberg 1986), ou tourbillonnaire (Akrich, Callon et Latour 1988). Dans ce processus, les 
liens inter-organisationnels prennent une place prépondérante (Teece 1989; Hagedoorn 2002). 
/H ORFXV GH O¶LQQRYDWLRQ QH VH WURXYH SOXV FLUFRQVFULW HQWUH OHV PXUV GH O¶HQWUHSrise 
LQGLYLGXHOOH PDLV V¶pWHQG DX QLYHDX GX UpVHDX TXH FRPSRVHQW OHV FROODERUDWLRQV LQWHU-
organisationnelles (Powell, Koput et Smith-Doerr 1996)10.  
                                                 
10 3RXUXQHUHYXHGHOLWWpUDWXUHFRPSOqWHVXUO¶LQQRYDWLRQRXYHUWHOHOHFWHXUSHXWVHUDSSRUWHUjO¶DUWLFOHGH
Dahlander et Gann (2010).  
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Les spin-RIIV DFDGpPLTXHV VRQW DX F°XU GH O¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH (OOHV QRXHQW GHV
collDERUDWLRQV DYHF XQH PXOWLWXGH G¶DFWHXUV : des partenaires financiers, technologiques et 
commerciaux (Mustar 1998) &HUWHV OD PLVH HQ °XYUH GH FHV SDUWHQDULDWV FRQGLWLRQQH
O¶pPHUJHQFH OD VXUYLHHW OHXUSHUIRUPDQFHGH FHV MHXQHVSRXVVHV (Nicolaou et Birley 2003; 
Mustar 1997; Shane et Stuart 2002). Or, les relations inter-firmes ne sont pas unilatérales : les 
HIIHWVTX¶HOOHVSURGXLVHQWVHIRQWUHVVHQWLUQRQVHXOHPHQWVXUOHVVWDUW-ups, mais également sur 
leurs partenaires. Les spin-RIIVVWLPXOHQWGHVG\QDPLTXHVG¶LQQRYDWLRQGDQVOHVUpVHDX[ dans 
lesquels elles évoluent :  
³«PRVWQHZWHFKQRORJ\-based firms become more or less organic parts of the innovative 
milieus «in which they operate, seeking and exploiting flexible specialization advantages 
«$V WKH GRPLQDQW UHVRXUFHV RI QHZ WHFKQRORJ\-based firms are technological, we may 
expect to see them become important agents of systemic innovation processes´ (Autio 
1997, p. 266) 
&¶HVW GDQV OH VHFWHXUSKDUPDFHXWLTXHTXH OH U{OHGHV VSLQ-offs académiques a été le 
plus largement documenté. Soulignant que les connaissances scientifiques ne sont pas des 
« LQSXWVSUrWVjO¶HPSORLPDLVVRQWSURGXLWHVSDUGHVFKHUFKHXUVVLWXpVGDQVGHVFRPPXQDXWpV
scientifiques » (p. 367), Gittelman et Kogut (2003) situent la contribution des start-ups de 
biotechnologies dans leur « capacité de traduire des connaissances produites au sein des 
communautés épistémiques de la science en des connaissances qui auront une valeur pour le 
marché » S(QG¶DXWUHV WHUPHVF¶HVWSDU O¶DFWLRQGHPpGLDWHXUVFRPPH OHV VSLQ-offs 
DFDGpPLTXHVTXH ODVFLHQFHSHXWGHYHQLUXQ LQSXWGH O¶LQQRYDWLRQ&HWWHSHUVSHFWLYHSHUPHW
G¶DOOHU DX-delà des débats qui portent sur la performance relative des grandes et des petites 
entreprises dans leV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ RX VXU OD PHQDFH TXH FRQVWLWXHQW OHV QRXYHDX[
entrants pour les entreprises établies (« incumbents »). Elle substitue aux problématiques 
FRQFXUUHQWLHOOHVO¶K\SRWKqVHG¶XQHGLYLVLRQGXWUDYDLOHQWUHOHVVWDUW-ups de biotechnologies et 
les groupes pharmaceutiques. Cette division du travail semble être bénéfique non seulement 
SRXU OHV MHXQHV SRXVVHV VRXIIUDQW G¶XQ PDQTXH GH UHVVRXUFHV PDLV DXVVL SRXU OHXUV
SDUWHQDLUHVHQTXrWHG¶LQQRYDWLRQ(Shan, Walker et Kogut 1994; Rothaermel 2001).  
Si de tels effets sont mis en exergue dans un secteur pharmaceutique en pleine 
PXWDWLRQIDFHj O¶DYqQHPHQWGHVELRWHFKQRORJLHV LOVQ¶\VRQWSDVSRXUDXWDQWH[FOXVLIV3DU




pour apprendre, acquérir de nouvelles technologies et repérer des tendances technologiques 
émergentes (Dushnitsky et Lenox 2005; Maula, Keil et Zahra 2003; Wadhwa et Kotha 2006). 
Cisco Systems est certainement un des exemples les plus connus dans ce domaine. Cette 
HQWUHSULVH D IDLW GH O¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH XQ D[H PDMHXU GH VD VWUDWpJie. Pour conduire ses 
DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHOOHV¶DSSXLHHQJUDQGHSDUWLHVXUVRQUpVHDXHQDFTXpUDQWGHVVWDUW-
ups qui développent des technologies de rupture (Ferrary 2008, 2003).  
Afin de comprendre le rôle que jouent les spin-offs académiques dans les réseaux 
TX¶elles intègrent et construisent, cette thèse propose de combiner la littérature dédiée à ce 
W\SHG¶HQWUHSULVHVDYHFFHOOHTXLSRUWHVXUO¶LQQRYDWLRQRXYHUWH'HODSUHPLqUHMHUHWLHQVXQH
description des spin-offs comme médiateurs entre science et marché. La thèse y contribue en 
étudiant les effets qXHFHVMHXQHVSRXVVHVLQGXLVHQWGDQVOHVPDUFKpVTX¶HOOHVSpQqWUHQW'HOD
GHX[LqPHMHUHWLHQVXQHGHVFULSWLRQGHO¶LQQRYDWLRQFRPPHXQSURFHVVXVLWpUDWLIHWGLVWULEXp
HQWUHGHVDFWHXUVKpWpURJqQHV/DWKqVH\FRQWULEXHHQH[DPLQDQWO¶DSSRUWG¶XQW\SHG¶Dcteurs 
particulier : les entreprises créées à partir de la recherche.  
Comment examiner cette question ? Comment saisir cet effet « catalyseur » que les 
spin-RIIV DFDGpPLTXHV SRXUUDLHQW DYRLU GDQV OHV SURFHVVXV G¶LQQRYDWLRQ GLVWULEXpV ? La 
littérature sur O¶LQQRYDWLRQRXYHUWHSURSRVHSOXVLHXUVPpWKRGHV/DSUHPLqUHFRQVLVWHHQGHV
études de cas centrées sur une entreprise particulière (Chesbrough 2003). La deuxième prend 
pour point de départ les liens, au lieu des points reliés, et dessine le réseau formé par les 
collaborations organisationnelles dans un secteur donné (Powell, Koput et Smith-Doerr 1996; 
Mogoutov et al. 2008) /D WURLVLqPH FRQVLGqUH XQ HQVHPEOH G¶HQWUHSULVHV WUDTXH OHXUV
UHODWLRQV DYHF G¶DXWUHV RUJDQLVDWLRQV et en estime les effets (Laursen et Salter 2006) &¶HVW
cette dernière méthodequi sera adoptée (et adaptée) ici. La question de recherche que cette 
thèse poursuit peut alors être précisée 11 . 4X¶DSSRUWHQW OHV VSLQ-offs académiques aux 
entreprises avec lesquelles elles coopèrent ? Quelle est la valeur de ces jeunes pousses pour 
leurs partenaires ?  
                                                 




0.2. Déplacements conceptuels et empiriques 
'HO¶HQWUHSULVHDXUpVHDX 
(Q V¶DSSX\DQW VXU OHV WUDYDX[ TXL GpFULYHQW OHV VSLQ-offs académiques comme 
médiDWHXUV DX VHLQGH O¶LQQRYDWLRQRXYHUWH FHWWH WKqVHRSqUHun premier déplacement : elle 
pODUJLWO¶XQLWpG¶DQDO\VHDX-delà de la spin-off comme organisation singulière pour considérer 
les réseaux inter-organisationnels que ces entreprises intègrent et construisent. Cette opération 
SHUPHWGHGRWHU O¶DQDO\VHGHFHPRGHSDUWLFXOLHUGH WUDQVIHUWHWYDORULVDWLRQGH OD UHFKHUFKH
SXEOLTXH TX¶HVW OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVHV G¶DXWUHV FULWqUHV G¶pYDOXDWLRQ TXH OH GpFRPSWH
G¶HPSORLVRXGHFKLIIUHVG¶DIIDLUHVJpQpUpV6L O¶RQSUHQGDXVpULHX[ ODPLVVLRQGH WUDQVIHUW
qui est attribuée aux spin-offs académiques, on est amené à se poser la question suivante : 
TX¶DGYLHQW-t-LOGHFHTX¶HOOHVWUDQVIqUHQWHWGHFHX[YHUVTXLOHWUDQVIHUWDOLHX ? Ce transfert ne 
se réalise pas dans un vacuum dans lequel circuleraient, sans frottement et à sens unique, des 
FRQQDLVVDQFHV HW GHV WHFKQRORJLHV SUrWHV j O¶HPSORL PDLV DX VHLQ GH FROODERUDWLRQV LQWHU-
organisationnelles impliquant les spin-RIIVHW OHVPXOWLSOHVSDUWHQDLUHVTX¶HOOHVHQU{OHnt afin 
G¶pPHUJHUHWGHVHGpYHORSSHU4X¶DSSRUWHQWOHVVSLQ-offs à ces partenaires ? Que produisent 
ces partenariats ? Comment affectent-t-LOV OHV HQWUHSULVHVTX¶HOOHV HQJDJHQW ? Telles sont les 
TXHVWLRQVDX[TXHOOHVWHQWHGHUpSRQGUHFHWWHWKqVHDILQG¶pFlairer le rôle que jouent les spin-
RIIVQRQFRPPHHQWLWpVLVROpHVPDLVFRPPHSDUWLHVSUHQDQWHVGHUpVHDX[G¶LQQRYDWLRQ 
La poursuite de ces questions pose un défi méthodologique : comment identifier ces 
FROOHFWLIVTXHOD WKqVHSUHQGFRPPHXQLWpG¶DQDO\Ve ? La solution généralement adoptée par 
les travaux qui se sont intéressés aux réseaux des start-ups, et des spin-offs en particulier, 
FRQVLVWHjV¶DSSX\HUVXUOHVEDVHVGHGRQQpHVGLVSRQLEOHVTXLUHFHQVHQWOHVDOOLDQFHVGDQVXQ
secteur donné. Or, une telOH PpWKRGRORJLH SUpVHQWH GHX[ LQFRQYpQLHQWV '¶XQH SDUW HOOH
FRQGXLW j FLUFRQVFULUH O¶DQDO\VH jXQ VHFWHXUG¶DFWLYLWpSDUWLFXOLHU OHSOXV VRXYHQW FHOXLGHV
ELRWHFKQRORJLHV'¶DXWUHSDUWHOOHODLVVHGHF{WpWRXWHVOHVFROODERUDWLRQVTXLpFKDSSHQWDX[
filets métrologiques des bases de données : les partenariats qui ne sont pas annoncés 
publiquement et ceux qui sont émergents ou informels. Par conséquent, nous avons opté pour 
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SRVVLELOLWpVG¶XQHWKqVH(QpODUJLVVDQWO¶REMHWG¶DQDO\VHDX[UpVHDX[GHVVSLQ-offs sans pour 
DXWDQWVHOLPLWHUDX[EDVHVGHGRQQpHVH[LVWDQWHVF¶HVWOHVXMHWG¶DQDO\VHVLMHSXLVGLUHDLQVL
TXLVHWURXYDLWGHYRLUrWUHpWHQGX&HWWHWKqVHV¶HVWDLQVL Lnscrite dans le projet de recherche 
européen PI C O12 TXLDPRELOLVpG¶DXWUHVFKHUFKHXUVGX&HQWUHGH6RFLRORJLHGHO¶,QQRYDWLRQ
(CSI) et quatre autres équipes universitaires européennes ± des partenaires sans lesquels ce 
WUDYDLOQ¶DXUDLWMDPDLVSXrWUHUpDOLsé13.  
8QHSUHPLqUHpWDSHGHFHSURMHWDFRQVLVWpjFRQVWUXLUHQRWUHREMHWG¶pWXGH : identifier 
des spin-offs académiques et les interroger sur leurs partenariats, pour établir une liste de ces 
relations inter-organisationnelles et nous entretenir avec les entreprises impliquées14. Nous 
DYRQVUpDOLVpSOXVLHXUVVpULHVG¶HQWUHWLHQVDYHFGHVVSLQ-offs et des entreprises partenaires15. 
Les entretiens avec des spin-offs étaient de trois types. Nous avons commencé par interroger 
20 spin-offs françaises en utilisant un questionnaire. Ce questionnaire, administré par les 
pTXLSHV PHPEUHV GX SURMHW 3,&2 DXSUqV G¶XQ WRWDO GH  VSLQ-offs situés dans six pays 
HXURSpHQVSHUPHWWDLWGHUHFXHLOOLUGHV LQIRUPDWLRQVVXU OHVPRGqOHVG¶DIIDLUHV OHVVWUDWpJLHV
de croissance, les ressources et les performances des entreprises interrogées. Il contenait aussi 
une section relative aux partenariats de ces entreprises. Notre objectif était de construire une 
OLVWH GH FHV SDUWHQDULDWV HW G¶REWHQLU XQ SUHPLHU DSHUoX GH OHXUV FDUDFWpULVWLTues, pour nous 
GRQQHU OHVPR\HQVG¶XQHSDUWGHGpFULUH OHV UpVHDX[GHV VSLQ-RIIVDFDGpPLTXHVHWG¶DXWUH
                                                 
12 ,OV¶DJLWGXSURMHW3,&23RXUSOXVG¶LQIRUPDWLRQVVXUFHSURMHWYRLUson site internet : 
http://www.csi.ensmp.fr/WebCSI/PICO/   
13 /HSURMHW3,&2DpWpFRRUGRQQpSDU3KLOLSSH0XVWDU'¶DXWUHVFKHUFKHXUVRXFROODERUDWHXUVWHPSRUDLUHVGX
CSI ont également participé à la collecte des donnés : Marie Eyquem-Renault, Frédéric Vergnaud, Martin 
Mustar et Cédric Salvador. Les autres membres du projet PICO étaient : Massimo Colombo, Evila Piva et Diego 
'¶'DGGDGX3ROLWHFQLFRGL0LODQR 0LNH:ULJKWGHO¶8QLYHUVLWpGH1RWWLQJKDP ; Bart Clarysse, Johan Bruneel, 
Annelies Maesen, Jan Timmermann et Robin De Cock GHO¶8QLYHUVLWpGH*DQG ; Margarida Fontes, Oscarina 
&RQFHLFDRHW7HUHVD&DODSH]GXFHQWUHGHUHFKHUFKH'LQDPLDj/LVERQQH7RXWDXORQJGHODWKqVHM¶HPSORLHUDL
la première personne du pluriel pour rendre compte des recherches collectives qui ont été menées dans le cadre 
du prRMHW3,&2/HSDVVDJHjODSUHPLqUHSHUVRQQHGXVLQJXOLHUQ¶LQGLTXHUDSDVODSUpVHQFHG¶XQHIIRUW
strictement individuel (les remerciements qui ouvrent la thèse en sont témoin), mais de recherches qui ont 
dépassé le cadre formel du projet PICO.  
14 Le chapitre 3 présente notre démarche méthodologique de manière détaillée.  
15 Je parlerai parfois simplement de « partenaires » pour désigner les entreprises impliquées dans des partenariats 
avec des spin-offs académiques.  
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SDUWG¶LQWHUURJHU OHVSDUWHQDLUHV VXU OHV HIIHWVGHFHV FROODERUDWLRQV(Q)UDQFHQRXVDYRQV
complété ces entretiens semi-structurés par des entretiens ouverts, visant à mieux comprendre 
OHV G\QDPLTXHV SDUWHQDULDOHV j O¶°XYUH DX FRXUV GH O¶pPHUJHQFH HW GX GpYHORSSHPHQW GHV
spin-RIIV(QILQQRXVDYRQVUpDOLVpGHVHQWUHWLHQVWpOpSKRQLTXHVDYHFG¶DXWUHVVSLQ-offs, afin 
G¶HQULFKLUODEDVHGHGRQQpHVGHpartenariats que nous étions en train de construire. Ce travail 
G¶HQTXrWHDpWpFRPSOpWpSDUGHVUHFKHUFKHVVXULQWHUQHWHWGDQVODSUHVVH 
Les entretiens avec des partenaires étaient, eux aussi, de trois types. Nous avons 
commencé par interroger 20 partenaires de spin-offs françaises en utilisant un questionnaire. 
Ce questionnaire permettait de recueillir des informations sur les caractéristiques et les 
résultats des collaborations des entreprises interrogées avec des spin-offs académiques. Il 
contenait aussi des questions ouvertes qui servaient à engager une discussion préliminaire sur 
O¶KLVWRULTXHHWOHVHIIHWVGXSDUWHQDULDWFRQVLGpUpHWjIRXUQLUGHVpOpPHQWVGHFRPSUpKHQVLRQ
supplémentaires sur certaines questions fermées. Nous avons complété ces entretiens semi-
VWUXFWXUpV SDU GHV HQWUHWLHQV WpOpSKRQLTXHV GH SOXV FRXUWH GXUpH TXL V¶DSSX\DLHQW VXU XQ
questionnaire allégé dont étaient enlevées toutes les questions ouvertes et certaines questions 
fermées. Comme pour les entretiens avec des spin-offs, ces mêmes questionnaires étaient 
XWLOLVpV SDU OHV DXWUHV pTXLSHV PHPEUHV GX SURMHW 3,&2 GDQV OH WUDYDLO G¶HQTXrWH TX¶HOOHV
PHQDLHQW GDQV OHXUV SD\V UHVSHFWLIV &HOD QRXV D SHUPLV G¶LQWHUURJHU XQ WRWDO GH 
entreprises engagées dans des partenariats avec des spin-offs académiques européennes. Là 
DXVVLM¶DLFRPSOpWpFHVHQWUHWLHQVEDVpVVXUGHVTXHVWLRQQDLUHVSDUGHVHQWUHWLHQVRXYHUWVDYHF
GHV SDUWHQDLUHV DILQ G¶H[SORUHU TXHOTXHV SLVWHV GH UHFKHUFKH TXL V¶HVTXLVVDLHQW DX IXU HW j
mesure que mon travail de terrain avançait.  
Ces entretiens, qui combinaient des méthodologies quantitatives et qualitatives en 
faisant varier la place relative accordée au questionnaire (exclusive, complémentaire ou nulle), 
ont permis de constituer un corpus de données hybride, illustré dans la figure 216.  
 
                                                 
16 -¶DLUpDOLVpXQWRWDOGHHQWUHWLHQV/HXUUpSDUWLWLRQSDUW\SHG¶LQWHUORFXWHXUHVWODVXLYDQWH : 40 entretiens 
avec des spin-RIIVHWHQWUHWLHQVDYHFGHVSDUWHQDLUHV/HXUUpSDUWLWLRQSDUW\SHG¶HQWUHWLHQHVWODVXLYDQWH : 57 
entretiens semi-VWUXFWXUpVHWHQWUHWLHQVRXYHUWVF¶HVW-à-dire sans questionnaire. Les analyses statistiques 




F igure 2. Un corpus de données hybride 
 
 
'¶XQH SDUW OHV HQWUHWLHQV EDVpV VXU GHV TXHVWLRQQDLUHV RQW QRXUUL GHX[ bases de 
données : une contenant des données sur un échantillon de 80 spin-offs académiques 
européennes et une autre contenant des données sur les caractéristiques et résultats de 175 
partenariats avec des spin-RIIV DFDGpPLTXHV HXURSpHQQHV &¶HVW FHWWH GHX[LqPH EDVH
TX¶H[SORLWHODGHX[LqPHSDUWLHGHODWKqVHjWUDYHUV une analyse statistique, afin de répondre 
aux questions formulées ci-dessus. 4X¶DSSRUWHQWOHVVSLQ-offs à leurs partenaires de marché ? 
1RXVPRQWURQVTXHFHVHQWUHSULVHVMRXHQWXQU{OHDFWLIGDQVOHVPDUFKpVTX¶HOOHVSpQqWUHQWHQ
contribuant à la productLRQ G¶XQH YDULpWp G¶RXWSXWV LQQRYDQWV (OOHV SHXYHQW VWLPXOHU j
WUDYHUV GLYHUVHV VWUDWpJLHV FROODERUDWLYHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ G¶H[SORLWDWLRQ RX
DPELGH[WUHV O¶LQQRYDWLRQ GH OHXU SDUWHQDLUHV /HV HQWUHSULVHV TXH QRXV DYRQV LQWHUURJpHV
V¶DSSXLHQW sur leurs collaborations avec des spin-offs non seulement pour créer de nouveaux 
produits et de nouvelles connaissances codifiées dans des brevets (comme cela a été 






















mais aussi pour générer des effets moins tangibles WHOV TXH O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[
GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHVRXO¶DFTXLVLWLRQGHQRXYHOOHVFRPSpWHQFHV 
'¶ autre part, les entretiens « ouverts » que je menais en dehors du cadre du projet 
PICO ont été focalisés sur plusieurs études de cas afin de compléter des données provenant 
GHVTXHVWLRQQDLUHVRXGHVRXUFHVVHFRQGDLUHV&HWWHGpPDUFKHTXDOLWDWLYHP¶DSDUXQpFHVVDLUH
pour explorer les nouvelles questions qui émergeaient à partir des entretiens semi-structurés 
TXHMHUpDOLVDLV,OV¶DYpUDLWTXHO¶H[WHQVLRQGHO¶XQLWpG¶DQDO\VHDX-delà de la spin-off comme 
RUJDQLVDWLRQ VLQJXOLqUH LPSOLTXDLW QRQ VHXOHPHQW G¶pODUJLU OH FROOHFWLI GH UHFKHUFKH PDLV
pJDOHPHQW G¶RXYULU OH TXHVWLRQQHPHQW TXH M¶DYDLV SULV FRPPH Soint de départ. Etudier les 
spin-RIIVFRPPHSDUWLHVSUHQDQWHVG¶XQUpVHDXDXOLHXG¶HQWLWpVLVROpHVUHOLDQWGHX[PRQGHV
distincts, conduit à interroger les notions mêmes qui sont utilisées pour décrire le rôle de ces 
entreprises : le transfert de connaissances et de technologies, la valorisation de la recherche 
publique. $LQVL OH SUHPLHU GpSODFHPHQW TXH M¶RSpUDLV HQ DSSHODLW-t-il deux autres : du 
WUDQVIHUW j O¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH ; de la valorisation à la « valuation ». La figure 3 illustre 
ces trois déplacements.  
 










Au fur et à mesure que mes entretiens avec des spin-offs académiques et leurs 
partenaires avançaient, la notion de transfert entre science et marché me paraissait de plus en 
SOXVLQDGDSWpHSRXUUHQGUHFRPSWHGHVDFWLYLWpVTXHM¶REVHUYDLV&HWWHQRWLRQVXSSRVHHQHIIHW
O¶H[LVWHQFHGHGHX[PRQGHVGLVWLQFWV OD VFLHQFH HW OHPDUFKpHQWUH OHVTXHOVSDVVHXQREMHW
(des connaissances codifiées dans des énoncés, incorporées dans des personnes ou 
PDWpULDOLVpHV GDQV GHV DUWpIDFWV WHFKQLTXHV SUpFLVpPHQW GpILQL /¶H[HPSOH TXH GRQQH OH
dictionnaire Larousse17 pour illustrer la signification de ce mot est très parlant : transférer un 
SULVRQQLHUF¶HVWOH« IDLUHSDVVHUG¶XQOLHXGDQVXQDXWUH » ; on voit ici à quel point compte la 
solidité de la cloison qui sépare les deux lieux entre lesquels le transfert se réalise et la 
VWDELOLWp GH O¶LGHQWLWp GH FH TXL HVW WUDQVIpUp 0HV HQWretiens révélaient un processus très 
GLIIpUHQW'¶XQH SDUW OHV OLHX[ GH GpSDUW HW G¶DUULYpH pWDLHQW HQWUHODFpV : les entreprises qui 
peuplaient le « marché » étaient souvent présentes dès les tous premiers pas du processus de 
transfert, se mêlaient de la « science », intervenaient dans la définition de ce qui était transféré 
bien avant que la forme organisationnelle chargée du transfert ne soit créée. Au lieu de se 
contenter de recevoir, le marché, dont la présence était constatée ou espérée, était un élément 
GpFOHQFKHXU GX WUDQVIHUW '¶DXWUH SDUW O¶LGHQWLWp GHV REMHWV WUDQVIpUpV Q¶pWDLW JXqUH VWDEOH ; 
ELHQSOXVTX¶XQSRLQWGHGpSDUWHOOHpWDLWXQUpVXOWDWGXSURFHVVXVTX¶HQJDJHDLWOHWUDQVIHUW 
&HV REVHUYDWLRQV Q¶RQW FHUWHV ULHQ GH QRXYHDX /D OLWWpUDWXre sur les relations entre 
science et industrie note que les formes hybrides comme les spin-offs académiques 
« remettent « en cause la notion mêPHGHWUDQVIHUWORUVTX¶LOQHV¶DJLWSOXVVLPSOHPHQWGH
SDVVHUXQREMHWG¶XQDFWHXUOHFKHUFKHXUà un autre (O¶LQGXVWULHOPDLVSOXWôWSRXUO¶LQGXVWULHO
et le chercheur de co-programmer la recherche » (Mustar 1991, p. 204). La littérature sur 
O¶LQQRYDWLRQ PRQWUH TX¶© adopter » XQ QRXYHO REMHW WHFKQLTXH F¶HVW O¶« adapter » (Akrich, 
Callon et Latour 1988). La littérature sur la gestion des connaissances distingue différentes 
IRUPHVGHSURFHVVXVWUDQVIURQWDOLHUVGRQWOHWUDQVIHUWQ¶HVWTX¶XQHGHVPRGDOLWpV : lorsque la 
QRXYHDXWp GHV FRQQDLVVDQFHV DXJPHQWH OHV IURQWLqUHV TX¶HOOHV GRLYHQW WUDYHUVHU GHYLHQQHQW
SUREOpPDWLTXHV HW LO Q¶DJLW SOXV DORUV GH « transférer », mais de « traduire » et de 
« transformer » ces connaissances (Carlile 2004).  
                                                 
17 Petit Larousse en couleurs, 1988 
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Je ne multiplierai pas les références, car la littérature qui a examiné le transfert de 
connaissances ou de technologies est abondante et une revue complète dépasse les besoins et 
les possibilités de cette thèse. Je souhaiterais juste souligner que la notion de transfert ne 
permet pas de rendre compte du travail que font les spin-offs académiques. Prendre comme 
XQLWpG¶DQDO\VHQRQSDVODVSLQ-off comme entité singulière, mais le réseau dont elle émerge et 
TX¶HOOHFRQVWUXLWDPqQHjFKDQJHUGHYRFDEXODLUHJe propose donc de substituer à la notion 
dHWUDQVIHUWFHOOHG¶H[SORUDWLRQ (March 1991)&¶HVWWRXWOHSUHPLHUFKDSLWUHGHFHWWHWKqVHTXL
sera consacré à cette tentative, mais je noterai, dès à présent, les avantages que me paraît offrir 
ODQRWLRQG¶H[SORUDWLRQSRXUGpFULUHO¶HQWUHSUHQHXULDWDFDGpPLTXH18.  
7RXW G¶DERUG O¶exploration ne présuppose pas de définir par avance les entités qui 
VRQW VHV SDUWLHV SUHQDQWHV /¶LGHQWLWp GH FHX[ TXL H[SORUHQW HW GH FH TXL HVW exploré est un 
UpVXOWDWQRQXQSRLQWGHGpSDUW/¶H[SORUDWLRQHVWHQFHODG¶HPEOpHcollective : elle implique 
des déplacements, des rencontres, des associations inédites. Elle comporte cet élément de 
VXUSULVH FHWWH GRVH G¶LQDWWHQGX FHWWH IRUFH G¶LQGpWHrmination, qui font défaut au transfert. 
/¶pW\PRORJLH HVW LFL FRPPH VRXYHQW IRUW LQWpUHVVDQWH : le mot est dérivé du latin 
« explorare » qui signifie « battre le terrain, reconnaître en parcourant », puis « IDLUH O¶HVVDL
RXO¶pSUHXYHGHquelque chose) »19'DQVO¶H[SORUDWLRQO¶DFWLRQSUpFqGHODFRQQDLVVDQFH : on 
« re-connaît » HQDYDQoDQW/¶H[SpULPHQWDWLRQHVWVRQPRGHRSpUDWRLUH  LOV¶DJLWGHPHWWUHj
O¶pSUHXYHTXHFHODVRLWSRXUYRLUODYpULWpWULRPSKHU ou, en revanche, pour se tromper ; ce qui 
impoUWHF¶HVWTXHGHVFRQQDLVVDQFHVGHVREMHWVHWGHVFROOHFWLIVV¶HQYRLHQWVWDELOLVpVRXHQ
revanche, déstabilisés.  
6RQ OLHQ pWURLW DYHF O¶H[SpULPHQWDWLRQ FRQIqUH j OD QRWLRQ G¶H[SORUDWLRQ XQ VHFRQG
DYDQWDJHVXU OHTXHO MHYRXGUDLVDWWLUHU O¶DWWHQWLRQ : l¶H[SORUDWLRQHVWG¶HPEOpH instrumentée. 
/¶« action de parcourir afin de recueillir des informations d'ordre scientifique, économique ou 
ethnographique » est couplée à celle « d'étudier au moyen d'instruments et de procédés 
techniques »20/¶H[SORUDWLRQQ¶HVt pas une aventure qui laisse ceux qui la conduisent démunis 
IDFHjXQHFRQILJXUDWLRQSOXVRXPRLQVKHXUHXVHG¶pYpQHPHQWVKRUVGHOHXUSRUWpH/DFKDQFH
                                                 
18 -¶XWLOLVHO¶H[SUHVVLRQ© entrepreneuriat académique » SRXUIDLUHUpIpUHQFHjODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVSDUGHV
chercheurs. Ma définition est donc plus restreinte que celle de John Law par exemple, pour qui » tous les 
scientifiques qui réussissent un tant soit peu travaillent en créant et en combinant une série de ressources 
hétérogènes de type conceptuel, physique, économique et humain : en un mot, ils agissent comme tous les 
entrepreneurs » (Law 1989, p. 119).  
19 Le Robert. Dictionnaire historique de la langue française, 2000.  




dRWpG¶RXWLOV2n explore un pays inconnu en avançant progressivement en son sein, muni de 
cartes et de lunettes. EQPpGHFLQHRQH[SORUHXQRUJDQHHQSDUFRXUDQWjO¶DLGHG¶LQVWUXPHQWV
adaptés, sa surface ou en pénétrant en son intérieur. En se déplaçant le long et au sein de 
O¶REMHWLQFRQQXRQmesure, on prélève des échantillons, on emmagasine des données. &¶HVWj
FHVGLVSRVLWLIVTXL UHQGHQW O¶H[SORUDWLRQSRVVLEOHTXH VHUD FRQVDFUp OD WURLVLqPHSDUWLHGH OD
thèse.  
/¶H[SORUDWLRQPHSDUDvW HQILQ XQHQRWLon particulièrement efficace car elle possède 
son double ± XQSRLQWG¶DEvPHTXLSDUFRPSDUDLVRQ IDLW UHVVRUWLU VHV WUDLWV VDLOODQWVHWTXL
dans un mouvement dialectique, la met simultanément en danger et en exergue. March (1991) 
a saisi cette tension entre exploration et exploitation dans la dynamique contradictoire entre 
les activités de « recherche, variation, prise de risque, expérimentation, jeu, flexibilité, 
découverte, innovation » G¶XQH SDUW HW FHOOHV GH « perfectionnement, choix, production, 
efficience, sélection, implémentation, exécution » G¶DXWUH SDUW S  ,O HVW LQWpUHVVDQW GH
QRWHU TXH O¶HQWUHSUHQHXULDW HVW VRXYHQW DVVRFLp j O¶H[SORLWDtion ± H[SORLWHU G¶RSSRUWXQLWpV
(Shane et Venkataraman 2000), transférer des biens vers des lieux où ils sont susceptibles 
G¶rWUHPLHX[YDORULVpVEpQpILFLHUGHFHVpFDUWVGHSUL[TXLFRQVWLWXHQWODVRXUFHGXSURILWGH
O¶HQWUHSUHQHXU (Casson 1982; Kirzner 1997) &HFL Q¶HVW JXqUH pWRQQDQW FDU H[SORLWHU F¶HVW
« faire valoir », « tirer parti de », « faire un exploit, des prouesses », « se servir de («) en 
Q¶D\DQW HQ YXH TXH OH SURILW » 21  - DXWDQW GH ILJXUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU VDLVLVVDQW GHV
opportunités, héroïque, générant et captant des profits. On retrouvera cette tension entre 
exploration et exploitation, dont jouent les entrepreneurs académiques et leurs alliés, dans 
chacune des trois parties de la thèse (et plus particulièrement dans les chapitres 2, 4 et 5).  
0.2.3. 'HODYDORULVDWLRQGHODUHFKHUFKHjODYDOXDWLRQG¶DVVRFLDWLRQVH[SORUDWRi res 
/DUHPLVHHQFDXVHGHODQRWLRQGHWUDQVIHUWHQWUDvQHFHOOHG¶XQHDXWUHFDWpJRULHXWLOLVpH
pour décrire ce que font les spin-offs académiques : la valorisation de la recherche publique. 
La valorisation suppose une opération discrète qui permet de doteU XQH HQWLWp VWDEOH G¶XQ
                                                 
21 Le Robert. Dictionnaire historique de la langue française, 2000. 
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supplément de valeur. En économie, le mot désigne « OHIDLWG¶DXJPHQWHUODYDOHXUPDUFKDQGH
G¶XQHGHQUpHHWVSpFLDOHPHQWOHVPHVXUHVSULVHVSRXUUHOHYHUXQHPRQQDLHGpSUpFLpH »22. Au 
GpEXW GX VLqFOH SUpFpGHQW OH SURIHVVHXU G¶pFRQomie Charles Gide définit la valorisation 
comme une « hausse factice dans la valeur marchande d'une denrée provoquée au moyen de 
PDQ°XYUHVpFRQRPLTXHVª23,OGRQQHO¶H[HPSOHG¶XQHRSpUDWLRQGH« valorisation du café » 
PLVH HQ°XYUH SDU l'État de Saint-Paul au Brésil, qui « gros producteur de cette denrée, a 
acheté en 1906 plus de 8 millions de sacs pour les retirer du marché et les emmagasiner en 
attendant une reprise des cours » (Gide 1919). La valorisation de la recherche publique relève, 
DXIRQGG¶XQHORJLTXHVLPLODLUH LOV¶DJLWG¶établir des mesures visant à « mettre en valeur »24, 
F¶HVW-à-dire « rendre utilisables ou commercialiser les résultats, les connaissances et les 
compétences de la recherche »25/DORLG¶RULHQWDWLRQHWGHSURJUDPPDWLRQSRXUODUHFKHUFKH
(LOP) de 198226 consacre ce terme en plaçant la « valorisation des résultats » parmi les quatre 
objectifs de la recherche publique DUWLFOH/H WHUPHQH IDLW WRXWHIRLVSDV O¶XQDQimité et 
GLVSDUDvW SHQGDQW XQH GL]DLQH G¶DQQpHV RQ SDUOH DORUV SOXW{W GH « relations » ou de 
« partenariats » entre universités et entreprises), pour revenir dans le texte de la loi sur 
O¶LQQRYDWLRQ de 1999 qui donne une véritable impulsion à la valorisation de la recherche 
SXEOLTXHHWjODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVHQSDUWLFXOLHU3DUOHUGHYDORULVDWLRQFRQWLQXHSRXUWDQWj
gêner.  
« Longtemps comprise comme un transfert unidirectionnel de résultats acquis dans les 
laboratoires des [établissements publics à caractère scientifique et technologique] vers la 
société et les acteurs qui les utilisent, les transforment et les diffusent, la valorisation s'est 
élargie à un partenariat permettant les échanges. En effet, les équipes de recherche ont vite 
compris qu'elles ne pouvaient transformer seules une connaissance et la développer en 
applications. Le cycle d'innovation suppose la participation d'intervenants multiples aux 
connaissances complémentaires. « »27 
                                                 
22 Le Rober, Dictionnaire historique de la langue française, 2000. 
23 http://www.cnrtl.fr/etymologie/valorisation  
24 La loi n° 67-7 du 3 janvier 1967 définit la mission de l'Agence nationale pour la valorisation de la recherche 
(ANVAR) nouvellement créée de la manière suivante : « concourir à la mise en valeur des résultats des 
recherches scientifiques et techniques effectuées par les laboratoires et services publics ».  
25 'pILQLWLRQGHODYDORULVDWLRQGHODUHFKHUFKHSURSRVpHSDUOH&RPLWp1DWLRQDOG¶(YDOXDWLRQ&1( 
26 Loi n°82-GXMXLOOHWG¶RULHQWDWLRQHWGHSURJUDPPDWLRQSRXUODUHFKHUFKHHWOHGpYHORSSHPHQW
technologique de la France.  
27 Cet extrait, dDQVOHTXHOO¶,16(50© justifie » le « glissement sémantique » entre « valorisation » et 
« partenariat », est tiré du rapport de la Cour des comptes sur la valorisation de la recherche dans les 
établissements publics à caractère scientifique et technologique de juin 1997 (p. 8).  
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(Q PHWWDQW OD IRFDOH VXU O¶RSpUDWLRQ SDU ODTXHOOH XQH HQWLWp HQ O¶RFFXUUHQFH GHV
connaissances et des technologies générées dans les organismes de recherche publique) se 
WURXYHGRWpHG¶XQVXSSOpPHQWGHYDOHXUGDQVOHFDGUHG¶XQpFKDQJHODQRWLRQGHYDORULVDWLRQ
ODLVVH GDQV O¶RPEUH WRXW OH WUDYDLO QpFHVVDLUH SRXU TX¶XQ WHO pFKDQJH SXLVVH DYRLU OLHX : un 
WUDYDLOG¶« intéressement » (Akrich, Callon et Latour 1988)GH WUDGXFWLRQG¶DGDSWDWLRQ/HV
RSpUDWLRQVG¶pYDOXDWLRQSDUOHVTXHOOHVXQHHQWLWpHVWTXDOLILpHHWXQHYDOHXUOXLHVWDVVRFLpHHW
les opérations de valorisation, par lesquelles cette valeur est constituée comme valeur 
économique, mesurée, saisie dans un prix, sont indissociables (Vatin 2009)/DYDOHXUG¶XQ
bien est continuellement mesurée depuis le moment même de sa conception, car il est conçu 
HQYXH G¶XQ pFKDQJH  V\PpWULTXHPHQW ODPHVXUH GH OD YDOHXU G¶XQ ELHQ ORUV GH O¶pFKDQJH
SDUWLFLSHGHODFRQVWLWXWLRQGHVDYDOHXUFDUODWUDQVDFWLRQQ¶HVWTX¶XQPRPHQWGHODWUDMHFWRLUH
que dessine ce bien par sa circulation. Afin de rendre compte des opérations concomitantes 
G¶pYDOXDWLRQHWGHYDORULVDWLRQ&DOORQ (2009, p. 252) adopte le terme anglais « valuation », 
TX¶LOGpILQLWFRPPH : « O¶HQVHPEOHGHVUpFLWVPpFDQLVPHVGLVSRVLWLIVRXWLls qui constituent la 
valeur des biens et, simultanément, mettent en place une mesure de cette valeur ». Cette thèse 
propose un déplacement parallèle : QH SDV UHVWUHLQGUH O¶pYDOXDWLRQ GX U{OH GHV VSLQ-offs à 
O¶RSpUDWLRQ GH YDORULVDWLRQ (et au moment du transfert), mais examiner les processus de 
valuation qui permettent de constituer et de mesurer la valeur GHVWHFKQRORJLHVTX¶H[SORUHQW
les spin-offs et leurs partenaires.    
&¶HVW ODWURLVLqPHSDUWLHGHFHWWH WKqVHTXLHVWFRQVDFUpHjO¶pWXGHGHVFRQILJXUDWLons 
inter-organisationnelles qui « font valoir » les technologies portées par les spin-offs 
académiques. Aborder cette question conduit à changer de posture pour adopter une approche 
pragmatique. Alors que la deuxième partie de la thèse étudie ce que les spin-offs apportent à 
leurs partenaires, en mesurant la valeur de leurs collaborations, la troisième partie de la thèse 
V¶LQWpUHVVHjODPDQLqUHGRQWOHVDFWHXUVHQJDJpVGDQVFHVSDUWHQDULDWVPHVXUHQWHWFRQVWLWXHQW
cette valeur en pratique. Si un tel renveUVHPHQW P¶D SDUX QpFHVVDLUH F¶HVW SDUFH TXHPHV
HQWUHWLHQVP¶RQWSHUPLVGHFRPSUHQGUHTXHODTXHVWLRQGHODYDOHXUQ¶pWDLWSDVVHXOHPHQWXQ
problème théorique, mais aussi un problème pratique auquel étaient confrontés les acteurs que 
M¶LQWHUURJHDLV(QHIfet, les spin-offs ne cessent de tenter de démontrer la valeur des (futurs) 
SURGXLWV TX¶HOOHV DPqQHQW VXU OHPDUFKp 6\PpWULTXHPHQW OHXUV SDUWHQDLUHV VRQW DX[ SULVHV
DYHFO¶HVWLPDWLRQGHFHWWHYDOHXU± H[HUFLFHG¶DXWDQWSOXVGLIILFLOHTXDQGOHVWHFKQRORJLes, les 
PRGqOHV G¶DIIDLUHV HW OHV PDUFKpV VRQW pPHUJHQWV (Sanders et Boivie 2003). La résolution 
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quotidienne du problème de la valuation en incertitude, réalisée dans les pratiques locales 
PLVHV HQ °XYUH DX VHLQ GHV SDUWHQDULDWV DYHF GHV VSLQ-offs, produit un ensemble de 
connaissances « profanes » que cetWHWKqVHPRELOLVHSRXUDWWHLQGUHO¶REMHFWLITX¶HOOHVHGRQQH : 
comprendre le rôle que jouent les spin-RIIVDFDGpPLTXHVGDQVOHVPDUFKpVTX¶HOOHVSpQqWUHQW 
Le triple déplacement TX¶RSqUHFHWWHWKqVHnécessite une approche pluridisciplinaire, 
TXL SHUPHW G¶étudier aussi bien les résultats atteints par les partenariats avec des spin-offs 
académiques que les processus qui fabriquent et mesurent ces résultats ; qui est capable 
G¶pYDOXHUO¶DSSRUWGHFHVHQWUHSULVHVWRXWHQUHQGDQWFRPSWHGHODPDQLqUHGRQWFHWDpport est 
évalué en pratique par les acteurs concernés/HFKRL[GHODSOXULGLVFLSOLQDULWpQ¶pWDLWSDVXQ
SRLQW GH GpSDUW  LO V¶HVW LPSRVp DX IXU HW jPHVXUH TXHPHV UHFKHUFKHV DYDQoDLHQW ,OP¶D
amenée à mobiliser des travaux variés qui appartiennent à des disciplines différentes : les 
VFLHQFHV GH JHVWLRQ O¶HQWUHSUHQHXULDW OD VRFLRORJLH GH O¶LQQRYDWLRQ HW GHV DFWLYLWpV
économiques. Il a aussi impliqué la combinaison de méthodes quantitatives et qualitatives : 
FRQVWUXFWLRQG¶XQHEDVHGHGRQQpHVVXU OHVSartenariats de spin-offs académiques et analyse 
statistique ; UpDOLVDWLRQ G¶HQWUHWLHQV TXDOLWDWLIV HW G¶DQDO\VHV GRFXPHQWDLUHV GDQV OH FDGUH GH
plusieurs études de cas 28 . 0DLV F¶HVW DYDQW WRXW O¶LQWpJUDWLRQ GH GHX[ DSSURFKHV
épistémologiques généralement opposées ± TXH O¶RQ SRXUUDLW TXDOLILHU HQ VLPSOLILDQW GH
positiviste et de pragmatique ± TXL SURGXLW O¶KpWpURJpQpLWp GRQW HVW HPSUHLQWH FHWWH WKqVH
&HWWHKpWpURJpQpLWpFRQVWLWXH OHGpILTXH M¶DL WHQWpGHUHOHYHUGDQVFHWWH WKqVH-¶HVVDLHUDLGH
montrer, cHSHQGDQWTX¶HOOHDSSRUWHDXVVLXQHFRQWULEXWLRQDXVVLELHQj OD OLWWpUDWXUHVXU OHV
spin-RIIV DFDGpPLTXHV TX¶j O¶pWXGH GHV SURFHVVXV G¶H[SORUDWLRQ HW GH YDOXDWLRQ TXL VRQW DX
F°XUGHO¶LQQRYDWLRQRXYHUWH 
0.3. Plan de la thèse 
Cette thèse est organisée en trois parties. Chaque partie est composée de deux 
FKDSLWUHVFRPSOpPHQWDLUHV/DSUHPLqUHSDUWLHEDVpHVXUGHX[pWXGHVGHFDVV¶LQWpUHVVHDX[
réseaux que construisent (chapitre 1) et consolident (chapitre 2) les spin-offs académiques. La 
                                                 





PICO, examine les innovations que produisent les partenariats avec des spin-offs académiques 
(chapitre 3) et porte une attention particulière aux partenariats « ambidextres » où se mêlent 
GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ FKDSLWUH  /D WURLVLqPH SDUWLH UHYLHQW j XQH
méthodologie qualitative pour étudier les catégories (chapitre 5) et dispositifs (chapitre 6) que 
mobilisent les entreprises qui collaborent avec des spin-offs académiques afin de qualifier et 
de mesurer la valeur de ces partenariats.  
0.3.1. /¶HQWUHSUHQHXULDWDFDGpPLTXHGHO¶H[SORUDWLRQjODFRQVROLGDWLRQGHVUpVHDX[ 
Le chapitre 1 SURSRVH XQH DQDO\VH GH O¶¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH un processus 
G¶H[ploration collective. Le cadre conceptuel (Shane et Venkataraman 2000) qui prévaut dans 
OD OLWWpUDWXUH HQ HQWUHSUHQHXULDW UHSRVH VXU O¶K\SRWKqVH G¶XQH DJHQFH HQWUHSUHQHXULDOH
individuelle et stratégique - déployée dans une séquence temporelle qui voit se succéder la 
UHFRQQDLVVDQFHG¶RSSRUWXQLWpVHWODPRbilisation des ressources nécessaires pour les exploiter. 
'DQV FHWWH SHUVSHFWLYH OHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU VRQW FDQWRQQpV DX U{OH GH
fournisseurs de ressources complémentaires. Ce chapitre repose sur (et contribue à) un 
courant de recherches qui défie cette conception et souligne la nature distribuée et émergente 
du processus entrepreneurial (Baker et Nelson 2005; Garud et Karnoe 2003; Shah et Tripsas 
2007).  
$SDUWLUGHO¶pWXGHGHFDVG¶XQHVSLQ-RIIDFDGpPLTXHIUDQoDLVH.HONRRM¶H[DPLQHOH
rôle joué par les partenaiUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU QRWDPPHQW OHV FDSLWDX[-risqueurs et les 
SUHPLHUV XWLOLVDWHXUV -H PRQWUH TX¶LOV LQWHUYLHQQHQW GqV OD SKDVH GH UHFRQQDLVVDQFH GHV
opportunités ± RSSRUWXQLWpVTX¶LOVFRQWULEXHQWjUpDOLVHU/¶pWXGHGHFDVVXJJqUHTXHFHOOHV-ci 
ne sont ni complètement créées, ni simplement découvertes (Alvarez et Barney 2007), mais 
« enacted » (Orlikowski 2002; Weick 1995) dans la pratique colOHFWLYHGHO¶HQWUHSUHQHXUHWGH
ses alliés. Afin de rendre compte de cette activité incertaine et distribuée, je mets en avant la 
QRWLRQG¶H[SORUDWLRQ(March 1991). Ce chDSLWUHPRQWUHTXHO¶HQWUHSUHQHXULDWHVWXQSURFHVVXV
G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH TXL LPSOLTXH XQH G\QDPLTXH GH FDGUDJH HW GpERUGHPHQW (Callon 
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1998), qui est ponctué par des épreuves (Latour 2001 [1988]) et qui produit de nouvelles 
entités et valeurs (Stark 2009).  
/HFKDSLWUHGpFULWOHGpYHORSSHPHQWG¶XQSURGXLWFRPPHODFRQVWUXFWLRQG¶XQUpVHDX
de plus en plus étendu et consolidé. 3RXUFHODLOpWHQGO¶H[DPHQGHVSDUWHQDULDWVGHVVSLQ-offs 
académiques au-GHOj GH OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVH ,O SURSRVH XQH pWXGH GH FDV HQ IRFDOLVDQW
O¶DWWHQWLRQ VXU GHX[ SKDVHV GX GpYHORSSHPHQW G¶XQH VSLQ-off : les explorations 
sociotechniques qui RQWFRQGXLWjODFUpDWLRQGHFHWWHHQWUHSULVHHWVRQUpVHDXDFWXHOF¶HVW-à-
GLUH XQH GL]DLQH G¶DQQpHV DSUqV VD FUpDWLRQ$LQVL OH FKDSLWUH SURFqGH HQ GHX[ WHPSV 6D
première partie examine la transformation des technologies dont hérite la spin-off en un 
produit ± HQ O¶RFFXUUHQFH XQH VXLWH ORJLFLHOOH TXL SHUPHW GH JpQpUHU GX FRGH LQIRUPDWLTXH
SRXUGHVDSSOLFDWLRQVFULWLTXHVWHOOHVTXHOHVFRPPDQGHVG¶XQDYLRQ&HWWHDQDO\VHSHUPHWGH
situer le rôle des spin-offs académiques dans « O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ » de technologies 
DFDGpPLTXHV F¶HVW-à-dire leur adaptation à de multiples utilisateurs, leur stabilisation et 
O¶pODUJLVVHPHQWGH OHXUSpULPqWUHGH FLUFXODWLRQ(QG¶DXWUHV WHUPHV OH WUDYDLO GHV VSLQ-offs 
consiste à étendre et à consolider les réseaux émergents (Callon 2002) qui leur ont donné 
naissance.  
/DGHX[LqPHSDUWLHGXFKDSLWUHV¶LQWHUURJHVXUODPDQLqUHGRnt un tel travail est rendu 
possible, à travers la description du réseau actuel de la spin-off et la présentation de deux de 
VHVSDUWHQDULDWV6LGDQVOHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHO¶HQU{OHPHQWGHFKDTXHQRXYHO
allié risque de bouleverser le réseaX VRFLRWHFKQLTXH TXH GHVVLQH O¶LQQRYDWLRQ FKDSLWUH 
O¶LGHQWLWp GHV pOpPHQWV KpWpURJqQHV TXL FRPSRVHQW OH UpVHDX FRQVROLGp GRLW UHVWHU UREXVWH j
O¶DXJPHQWDWLRQGH OHXUQRPEUH(QREVHUYDQW ODPDQLqUHGRQW OD VSLQ-off étudiée ici assure, 
par la modularité de son offre, le fin réglage entre standardisation et adaptation, entre 
objectivation et singularisation (Callon et Muniesa 2005), je souligne le rôle que joue le 
produit, comme « objet technique [qui met] en forme et [mesure] un ensemble de relations 
entre des éléments tout à fait hétérogènes » (Akrich 1987, p. 50)-HPRQWUHQRWDPPHQWTX¶HQ
circulant le produit déclenche un travail de quDOLILFDWLRQHWG¶pYDOXDWLRQTXLHVWPLVHQ°XYUH
à chaque nouveau partenariat, mais ± à la différence de ce que nous avons vu dans le chapitre 
1 - GDQVOHVOLPLWHVVWULFWHVG¶XQFDGUHGHFDOFXOFRQVROLGp 
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0.3.2. Les partenariats des spin-offs académiques : une variété de formes et de résultats 
La première partie de la thèse met en évidence la diversité des partenariats que nouent 
les spin-offs académiques tout au long de leur développement et les nouvelles entités que 
ceux-ci produisent. La deuxième partie GHODWKqVHSURORQJHO¶pWXGHGHFHVSDUWHQDULDWVHWGH
leurs résultats, au-delà des configurations locales et des cas particuliers, en adoptant une 
méthodologie quantitative.  
Le chapitre 3 aborde la question suivante : comment les spin-offs académiques 
contribuent-t-HOOHV j O¶LQQRYDWLRQ GHV HQWUHSULVHV DYHF OHVTXHOOHV HOOHV FROODERUHQW " Cette 
TXHVWLRQUHVWHODUJHPHQWLQH[SORUpHPDOJUpO¶DERQGDQFHGHODOLWWpUDWXUHVXUOHVDOOLDQFHVGHV
firmes entrepreneuriales. Celle-FL V¶HVW HQ HIIHW IRFDOLVpH VXU OD Panière dont les start-ups 
peuvent améliorer leurs performances en formant des alliances pour accéder aux ressources 
qui leur font défaut (Baum, Calabrese et Silverman 2000; Deeds et Hill 1996)4X¶HQHVW-il du 
OLHQ LQYHUVH " 4X¶DSSRUWHQW OHV VSLQ-offs académiques à leurs partenaires ? Combinant la 
perspective des ressources complémentaires (Teece 1986) et celle des apprentissages inter-
organisationnels (Powell, Koput et Smith-Doerr 1996; Grant et Baden-Fuller 2004), nous 
suggérons que les collaborations avec des spin-offs académiques peuvent permettre à leurs 
SDUWHQDLUHVG¶DFFpGHUDX[UHVVRXUFHVSDUWLFXOLqUHVTXRLTXHOLPLWpHVTXHSRVVqGHQWFHVMHXQHV
pousses et de développer et acquérir de nouvelles connaissances ou compétences.  
Nous vérifions la validité de cette SURSRVLWLRQHQH[DPLQDQWOHVHIIHWVG¶XQpFKDQWLOORQ
de partenariats avec des spin-RIIV HXURSpHQQHV VXU GLIIpUHQWHV GLPHQVLRQV GH O¶LQQRYDWLRQ 
O¶LQWURGXFWLRQ GH QRXYHDX[ SURGXLWV HW SURFHVVXV O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[ GRPDLQHV
technologiques (Rothaermel 2001; Tripsas 1997), la SURGXFWLRQ G¶RXWSXWV LQWHUPpGLDLUHV
(Laredo et Mustar 1996)ODJpQpUDWLRQG¶DSSUHQWLVVDJHV(Lane et Lubatkin 1998) et les effets 
GHUpSXWDWLRQRXG¶LPDJH(Stuart, Hoang et Hybels 1999). Le chapitre décrit la méthodologie 
HWOHVSUHPLHUVUpVXOWDWVGHFHWUDYDLOG¶HQTXrWH8QHDQDO\VHVWDWLVWLTXHTXLV¶DSSXLHVXU
questionnaires administrés au cours des entretiens semi-structurés avec des partenaires de 
spin-offs que nous avons réalisés dans le cadre du projet PICO) permet de démontrer la 
GLYHUVLWp HW O¶DPSOHXU GHV LQQRYDWLRQV TXH SHXYHQW HQJHQGUHU OHV FROODERUDWLRQV LPSOLTXDQW
des spin-offs académiques.  
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/H FKDSLWUH  pWXGLH O¶LPSDFW GHV Sartenariats ambidextres sur O¶innovation. La 
diversité des formes et des résultats des partenariats que recense notre enquête (chapitre 3) 
nous incite à nous demander si les innovations produites varient avec le type de collaboration. 
$ILQG¶H[DPLQHUFHWWHTXHVWLRQQRXVSDUWRQVGHODGLVWLQFWLRQHQWUHSDUWHQDULDWVG¶H[ploration 
HWG¶H[SORLWDWLRQ (Koza et Lewin 1998; Rothaermel et Deeds 2004). Alors que la littérature 
souligne les tensions entre exploration et exploitation et suppose la séparation de ces deux 
DFWLYLWpV FKDTXH DOOLDQFH pWDQW VSpFLDOLVpH VRLW GDQV O¶H[SORUDWLRQ VRLW GDQV O¶H[SORLWDWLRQ
nous observons la présence de partenariats qui combinent exploration et exploitation. 
7UDQVSRVDQWODQRWLRQG¶DPELGH[WULH(Tushman et O'Reilly 1996) GHO¶pWXGHGHVRUJDQLVDWLRQV
à celle des collaborations inter-firmes, nous qualifions ces partenariats particuliers 
G¶« ambidextres » et examinons leur performance, en comparaison avec celle des partenariats 
VSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQRXGDQVO¶H[SORLWDWLRQ 
1RXV VXJJpURQV G¶DERUG TXH ptant donné les itérations entre exploration et 
exploitation (Gilsing et Nooteboom 2006)ODFRPELQDLVRQGHFHVGHX[W\SHVG¶DFWLYLWpVGDQV
un même partenariat peut générer non seulement des tensions, mais aussi des synergies. Pour 
appuyer cette hypothèse, nous empruntons des arguments à deux perspectives théoriques sur 
les alliances : celle des compétences et celle des contrats (Colombo 2003)'¶XQHSDUWDORUV
que les activités font des allers-retours entre exploration et exploitation, leur conduite au sein 
de la même configuration inter-organisationnelle permet de mobiliser les connaissances 
produites qui sont encastrées dans le partenariat - car distribuées à travers les personnes et les 
dispositifs qui le composent (Kogut et Zander 1992; Nelson et Winter 1982; von Hippel 1994). 
'¶DXWUH SDUW OD FRPELQDLVRQ GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ IRXUQLW GHV
« otages » mutuels (Kogut 1988) et peut décourager ainsi un éventuel comportement 
opportuniste. Ensuite, nous testons cette hypothèse sur notre échantillon de collaborations 
avec des spin-offs académiques. Nos résultats montrent que les partenariats ambidextres ne 
VRQW SDV PRLQV SURGXFWLIV TXH OHV SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ RX GDQV
O¶H[SORLWDWLRQ %LHQ DX FRQWUDLUH LOV VHPEOHnt particulièrement pertinents pour deux types 
G¶LQQRYDWLRQSDUWLFXOLHUVO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDX[SURGXLWVRXVHUYLFHVHWO¶HQWUpHGDQVGH
nouveaux domaines technologiques.  
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0.3.3. La valuation des partenariats exploratoires 
La deuxième partie de la thqVH H[DPLQHFHTXH SURGXLVHQW OHV DFWLYLWpVG¶LQQRYDWLRQ
FROOHFWLYHVGDQVOHVTXHOOHVV¶HQJDJHQWOHVVSLQ-offs académiques, en soulignant la variété des 
IRUPHVTX¶HOOHVSUHQQHQWHWGHVRXWSXWVTXLHQUpVXOWHQW/HVQRPEUHX[HQWUHWLHQVPHQpVDX
cours de cette enquête ont révélé la convergence entre les questions que je posais dans mon 
travail de recherche et celles auxquelles se confrontaient, dans leurs activités quotidiennes de 
JHVWLRQ GHV SDUWHQDULDWV OHV SHUVRQQHV TXH M¶LQWHUURJHDLV 4XHOOH HVW OD YDOHXU G¶XQ
SDUWHQDULDW " /D WURLVLqPH SDUWLH GH OD WKqVH SURSRVH G¶DERUGHU FHWWH TXHVWLRQ FRPPH XQ
SUREOqPH SUDWLTXH HW G¶pWXGLHU OD PDQLqUH GRQW LO HVW UpVROX SDU OHV VSLQ-offs et leurs 
partenaires.  
Le chapitre 5 montre que la coordination des partenariats passe par leur valuation, dont 
une première étape consiste à nommer, à classer, à positionner dans des catégories. 
/¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH SRVH XQ VpULHX[ SUREOqPH GH FRRUGLQDWLRQ  FRPPHQW GpILQLU OHV
objectifs à atteindre, répartir les tâches nécessaires à leur obtention et statuer sur le degré 
G¶DYDQFHPHQWHWGHVSURJUqVDFFRPSOLVTXDQGOHFRQWHQXGHVDFWLYLWpVHWODFRPSRVLWLRQGHV
collectifs sont incertains et en devenir (Segrestin 2006)? La littérature sur les alliances a 
DERUGp FH SUREOqPH VRXV O¶DQJOH GH OD JRXYHUQDQFH HQ H[DPLQDQW OHV PpFDQLVPHV
contractuels et relationnels utilisés dans la gestion des relations inter-organisationnelles 
(Poppo et Zenger 2002) '¶DXWUHV WUDYDX[ RQW VRXOLJQp OH U{OH MRXp Sar des artéfacts 
expérimentaux, tels que les prototypes (Lenfle 2001)4XHOVRXWLOVPHWWUHHQ°XYUHSRXUJpUHU
OHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ pWDQW GRQQp O¶LQFHUWLWXGH TXDQW j OHXUV REMHFWLIV FROOHFWLIV HW
UpVXOWDWV"&HFKDSLWUHSURSRVHG¶LQYHUVHUFHWWHTXHVWLRQSRXUVHGHPDQGHUFRPPHQWOHVRXWLOV
PLVHQ°XYUHGDQVODJestion pratique de différentes collaborations contribuent à rendre ces 
dernières plus ou moins exploratoires.  
La description des catégories de partenariats utilisées par une société de 
ELRWHFKQRORJLHV HW XQ JURXSH SKDUPDFHXWLTXH SHUPHW G¶LGHQWLILHU OHV Ppcanismes de 
gouvernance appliqués dans différentes collaborations. Deux logiques se distinguent dans 
O¶DQDO\VHFHOOHGHODYDOLGDWLRQHWFHOOHGHODYDORULVDWLRQ(QP¶DSSX\DQWVXU&DOORQ(2009), 
M¶LGHQWLILHGDQVFHVGHX[ ORJLTXHVXQPrPHSURFHVVXVGHYDOXDWLRQSDU OHTXHOGHVHQWLWpVHW
configurations nouvelles sont nommées, comparées et calculées (Guyer 2004). Je montre que 
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OH SRVLWLRQQHPHQW G¶XQ SDUWHQDULDW GDQV XQH FDWpJRULH FRPPH FHOOH GH O¶H[SORUDWLRQ
constitue un premier pas dans sa valuation. Je conclus sur la proposition suivante : si les 
FDWpJRULHV FRPSWHQW F¶HVW SDUFH TXH OHV SDUWHQDULDWV TX¶HOOHV UHJURXSHQW IRQW O¶REMHW GH
PpWKRGHVGHYDOXDWLRQLGLRV\QFUDWLTXHVTXLODLVVHQWSOXVRXPRLQVGHSODFHjO¶H[SORUDWLRQ 
 Le chapitre 6 examine les dispositifs de valuation que les spin-offs et leurs partenaires 
LQYHQWHQW HW DSSOLTXHQW SRXU FRQVWUXLUH GHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ OHV IDLUH WHQLU HW
coordonner leur action collective. /D WHQVLRQ HQWUH O¶pQHUJLH FRQVDFUpH DX[ RSpUDWions de 
YDOXDWLRQ HW O¶LPSRVVLELOLWp GH SUpYRLU HQ VLWXDWLRQ G¶LQFHUWLWXGH SHXW GRQQHU OLHX j GHV
interprétations sur- ou sous-calculatoires (Beunza et Garud 2007). Afin de rendre compte 
DXVVLELHQGHO¶HQFDVWUHPHQWVRFLDOGHODSURGXFWLRQGHVYDOHXUVTXHGHODSRVVLELOLWpGHOHXU
FDOFXO M¶DGRSWH XQH DSSURFKH SUDJPDWLTXH GH OD YDOXDWLRQ (Dewey 1939) et je cherche à 
comprendre le rôle de divers dispositifs dans ce processus sociotechnique (Callon, Millo et 
Muniesa 2007; Beunza et Stark 2004).  
Ce chapitre est composé de trois parties, consacrées à trois dispositifs de valuation 
SDUWLFXOLHUVOHPRGqOHODGpPRQVWUDWLRQHWODIRUPXOH,OH[DPLQHG¶DERUGOHbusiness model 
et son corollaire le business plan (Doganova et Eyquem-Renault 2009). Je montre que ces 
RXWLOV FDOFXOHQW GHV HQWLWpV OH SURGXLW O¶HQWUHSULVH HW GHV UHODWLRQV Dvec le client, avec 
O¶LQYHVWLVVHXUHW MH VXJJqUHTXH OD MXVWHVVHGHFHVFDOFXOVQH UHSRVHSDV VXU OD « vérité » du 
FKLIIUHILQDOSURGXLWPDLVVXUO¶DOLJQHPHQWGHVpFKHOOHVQRPLQDOHVRUGLQDOHVHWQXPpULTXHVGH
la valuation (Guyer 2004)/HGHX[LqPHGLVSRVLWLITX¶pWXGLHFHFKDSLWUHHVWODGpPRQVWUDWLRQ
une performance au cours de laquelle un objet (un prototype, une présentation PowerPoint) 
HVW H[SRVp GHYDQW XQ GHVWLQDWDLUH DILQ G¶HQ IDLUH XQ DOOLp -H PH WRXUQH HQILQ YHUV XQ
dispositif qui fait la part belle aux échelles numériques : la formule. En étudiant la manière 
dont est utilisée la formule des flux de trésorerie actualisés et les controverses que suscite son 
application à des projets de développement de médicaments en phase amont, je mets en 
évidence le rôle performatif que peut jouer un tel outil.  
La conclusion de cette thèse résume ses principaux résultats, identifie ses 
contributions et dessine ses limites.  
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domaine de recherche autour de la question suivante : « comment, par qui et avec quels effets 
des opportunités de créer des biens et services futurs [sont-elles] découvertes, évaluées et 
exploitées [?] » (Shane et Venkataraman 2000, p. 218) 6LWXDQW O¶HQWUHSUHQHXULDW GDQV OH
FURLVHPHQW GH O¶LQGLYLGX HW GH O¶RSSRUWXQLWp29 (Venkataraman 1997), ce modèle repose sur 
O¶K\SRWKqVH G¶XQH VpTXHQFH WHPSRUHOOH TXL SHXW rWUH VFKpPDWLVpH DLQVL : une opportunité 
existe ; un individu qui possède des caractéristiques particulières et des informations uniques 
ODGpFRXYUHHWGpFLGHGH O¶H[SORLWHU HQ LQWURGXLVDQWVXU OHPDUFKpXQSURGXLWRXXQVHUYLFH
nouveau et en créant la forme organisationnelle capable de le délivrer) ; il mobilise les 
ressources nécessaires pour exploiter cette opportunité ; il retire de son entreprise les profits 
TXLYRQWFRPSHQVHU OH ULVTXHFRQVLGpUDEOHTX¶LO DSULV6LDXGpEXW O¶HQWUHSUHQHXUVH WURXYH
VHXOGDQV ODPHVXUHR O¶RSSRUWXQLWpTX¶LO WLHQWQ¶H[LVWHTXH VLG¶DXWUHVQH OD UHFRQQDLVVHQW
                                                 
29 En françDLVO¶© opportunité » GpVLJQHOHFDUDFWqUHGHFHTXLHVWRSSRUWXQGHFHTX¶LOFRQYLHQWGHIDLUH
&HSHQGDQWOHWHUPHSUHQGGHSOXVHQSOXVVRXYHQWOHVHQVTXHOXLGRQQHO¶DQJODLV : une occasion, une 





TXHVRQHQWUHSULVHLQQRYDQWHVRXIIUHG¶XQ« passif de la nouveauté » (« liability of newness ») 
(Stinchcombe 1965) HW G¶XQH FRQWUDLQWH GH UHVVRXUFHV O¶HQWUHSUHQHXU GRLW HQU{OHU QRQ
seulement des clients et des utilisateurs, mais aussi des partenaires potentiels qui détiennent 
les ressources qui lui manquent.  
/¶DSSOLFDWLRQ j O¶HQWUHSUHQHXULDW DFDGpPLTXH GH FH PRGqOH - dont les piliers sont 
O¶LQGLYLGX HW O¶RSSRUWXQLWp - renforce les dualismes dont il est empreint. Un chercheur 
développe une technologie dont il reconnaît le potentiel commercial  YRLFL O¶RSSRUWXQLWp
Afin de créeU O¶HQWUHSULVHTXL IHUDGH FHWWH WHFKQRORJLHXQSURGXLWRXXQ VHUYLFHRIIHUWjGH
IXWXUV FOLHQWV LO GRLW PRELOLVHU GHV UHVVRXUFHV TXL OXL VRQW G¶DXWDQW SOXV GLIILFLOHPHQW
DFFHVVLEOHV TX¶LO GRLW IUDQFKLU OH IRVVp TXL VpSDUH OD VFLHQFH GX PDUFKp $ REMHFWLI clair, 
moyens limpides : le chercheur-devenu-entrepreneur doit combiner la technologie dont il 
GLVSRVH DYHF XQ HQVHPEOH G¶DFWLIV FRPSOpPHQWDLUHV (Teece 1986), en nouant des 
collaborations avec des alliés incontournables, tels que des investisseurs et des partenaires 
WHFKQRORJLTXHVHWFRPPHUFLDX[8QHUqJOHGHWURLVHQFDGUHDLQVLO¶HQWUHSUHQHXULDWDFDGpPLTXH
dans ce modèle : la dualité du temps (avant / après), du liHXVFLHQFHPDUFKpHWGHO¶DFWLRQ
(reconnaître des opportunités / accéder à des ressources).  
Si ces règles font les belles histoires, elles ne gouvernent pas toujours la pratique. De 
UpFHQWHVpWXGHVO¶RQWPRQWUp O¶HQWUHSUHQHXUXQLTXHHWVROLWDLUHHVW un mythe (Schoonhoven et 
Romanelli 2001)OHVRSSRUWXQLWpVG¶DERUGUHFRQQXHVHWOHVUHVVRXUFHVHQVXLWHPRELOLVpHVVRQW
les ingrédients de scénarii dont la rareté défie les efforts de modélisation (Baker et Nelson 
2005) O¶DJHQFHHQWUHSUHQHXULDOHQ¶HVWSDVLQGLYLGXHOOHPDLVGLVWULEXpHjWUDYHUVGHVDFWHXUV
KpWpURJqQHVHWHOOHUHOqYHSDUIRLVSOXVGXEULFRODJHTXHGHO¶HQFKDvQHPHQWVWUDWpJLTXHGHVILQV
et des moyens, des opportunités et des ressources (Garud et Karnoe 2003) &¶HVW j FHWWH
QRXYHOOH DSSURFKH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW TXH FH SUHPLHU FKDSLWUH 30  veut contribuer, en 
V¶DWWDFKDQWDXU{OHTXHMRXHQWGLYHUVSDUWHQDLUHVGDQVO¶pPHUJHQFH des nouvelles entreprises. 
$WUDYHUVXQHpWXGHGHFDVTXLUHWUDFHO¶KLVWRLUHGHODFUpDWLRQG¶XQHVSLQ-off nommée Kelkoo, 
FHFKDSLWUHDQDO\VHO¶HQWUHSUHQHXULDWFRPPHXQSURFHVVXVG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH,OPRQWUH
que ses propriétés constitutives ± fins et moyens, opportunités et ressources - ne sont pas 
données a priori, dans la forme de conditions ou de contexte, mais émergentes. Elles sont 
                                                 
30 &HFKDSLWUHV¶DSSXLHVXU(Doganova 2009).  
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UpDOLVpHV GDQV HW SDU OHV SUDWLTXHV G¶XQ FROOHFWLI GRQW OHV IURQWLqUHV GpSDVVHQW O¶LQGLYLGX
entreprenant. Ce « collectif entrepreneurial » (Giraudeau 2007) inclut divers partenaires, qui 
VHFRQWHQWHQWUDUHPHQWG¶adopter GHVSURGXLWVHWVHUYLFHVSUrWVjO¶HPSORLRXELHQGHfournir 
GHVUHVVRXUFHVGRQWO¶LGHQWLWpHVWSUpGpWHUPLQpHSDUOHVUqJOHVGHODFRPSOpPHQWDULWp 
Ce chapitre procède en trois temps. La section 1.1 propose une revue de littérature qui 
SHUPHWGHSUpFLVHUODSODFHTXHODLVVHQWSRXUOHVSDUWHQDLUHVGHO¶HQWUHSUHQHXUGHX[PRGqOHV
GHO¶HQWUHSUHQHXULDW/HSUHPLHUPRGqOHIRQGpVXUOHFRXSOHRSSRUWXQLWpLQGLYLGXUHSRVHVXU
O¶K\SRWKqVH G¶XQ pFDUW HQWUH O¶HQWUHSUHQHXr et ses partenaires ± écart qui réside dans le 
FDUDFWqUH H[FHSWLRQQHO GHV TXDOLWpV GRQW MRXLW O¶HQWUHSUHQHXU-individu et dans le caractère 
XQLTXHGH O¶LQIRUPDWLRQGRQW LOGLVSRVH VHFWLRQ&HWWHK\SRWKqVH DSRXU FRUROODLUH OD
UpGXFWLRQ GH O¶DJHQFH GHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU j OD IRXUQLWXUH GH UHVVRXUFHV /H
GHX[LqPH PRGqOH TX¶HVTXLVVHQW TXHOTXHV DQDO\VHV UpFHQWHV HQYLVDJH O¶HQWUHSUHQHXULDW
comme un processus collectif et émergent et redonne ainsi un rôle actif à ces partenaires 
(section 1.1(QV¶DSSX\DQWVXr cette deuxième approche, la section 1.2 examine, à travers 
une étude de cas, la distribution des rôles dans cette action collective de laquelle émergent les 
opportunités entrepreneuriales et au sein de laquelle se forment les ressources nécessaires à 
OHXU SRXUVXLWH (OOH GHVVLQH OH SDUFRXUV G¶XQH pTXLSH G¶HQWUHSUHQHXUV HQJDJpH GDQV OD
FRPPHUFLDOLVDWLRQ G¶XQH WHFKQRORJLH GpYHORSSpH SDU XQ RUJDQLVPH GH UHFKHUFKH SXEOLTXH
français. Elle souligne, notamment, les contributions de deux types de partenaires (les 
investisseurs et les premiers clients/utilisateurs) à la succession des trois business plans qui 
ponctuent ce cheminement. La section 1.3 tire plusieurs enseignements de cette étude de cas. 
7RXWG¶DERUGHOOHHQYLVDJH OHV UHQFRQWUHVDvec ces partenaires comme le lieu de réalisation 
(« enactment ») des opportunités que les entrepreneurs sont censés découvrir ou créer (section 
 (QVXLWH HOOH SURSRVH OD QRWLRQ G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH SRXU UHQGUH FRPSWH GX
processus entrepreneurial (section 1.3.2). Enfin, elle identifie trois caractéristiques distinctives 
de ce processus : il procède par une dynamique de cadrage/débordement ; il est ponctué par 
des épreuves ; il génère de nouvelles entités et valeurs (section 1.3.3).  
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1.1. Deux modèOHVGHO¶HQWUHSUHQHXULDW 
Le modèle développé par Shane et Venkataraman (Shane et Venkataraman 2000), qui 
GRPLQHDXMRXUG¶KXLODOLWWpUDWXUHGDQVFHGRPDLQHHVWO¶DERXWLVVHPHQWG¶XQHVpULHGHWUDYDX[
TXLPHWWHQW OH FRXSOH RSSRUWXQLWpLQGLYLGX DX FHQWUH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW (Schumpeter 1968 
[1934]; Kirzner 1973; Casson 1982) -H PH SURSRVH LFL GH PRQWUHU TX¶HQ GpFULYDQW
O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH OD UHFRQQDLVVDQFH HW O¶H[SORLWDWLRQ G¶RSSRUWXQLWpV FHWWH DSSURFKH
GHVVLQH XQ pFDUW HQWUH O¶HQWUHSUHQHXU HW VHV SDUWHQDLUHV VHFWLRQ  -H SUpVHQWH HQVXLWH
quelques recherches récentes qui défient cette hypothèse en soulignant la nature distribuée et 
pPHUJHQWHGHO¶Dgence entrepreneuriale (section 1.1.2).  
/¶HQWUHSUHQHXU : un individu unique par ses qualités et ses 
informations  
/DILJXUHGH O¶HQWUHSUHQHXUIDLWXQH LUUXSWLRQ WDUGLYHGDQV OD WKpRULHpFRQRPLTXH/D
doctrine néoclassique ne lui laisse en effet que peu de place, dans la mesure où elle se focalise 
VXUOHPDUFKpjO¶pTXLOLEUHHWGpFULWODGpFLVLRQLQGLYLGXHOOHFRPPH« un exercice mécanique 
en maximisation sous contrainte » (Kirzner 1997, p. 64) &¶HVW HQ V¶RSSRVDQW j FH W\SH
G¶DQDO\VHVTXHGHVDXWHXUVSLRQQLHUVLQWURGXLVHQWODIRQFWLRQHQWUHSUHQHXULDOHGDQVO¶pWXGHGH
O¶pFRQRPLH31. IlVVLWXHQWFHWWHIRQFWLRQGDQVGHVLQGLYLGXVTX¶LOVGRWHQWSDUFRQVpTXHQWG¶XQH
mission héroïque : corriger les déséquilibres du marché et prendre les meilleures décisions. 
8QH WHOOH PLVVLRQ UHTXLHUW OD SRVVHVVLRQ GH TXDOLWpV HW G¶LQIRUPDWLRQV XQLTXHV 'DQs cette 
SHUVSHFWLYH O¶HQWUHSUHQHXUHVWGpILQLSDUVDVLQJXODULWp3RXUUHFRQQDvWUHGHVRSSRUWXQLWpV LO
doit bénéficier de caractéristiques personnelles qui le distinguent des autres individus (section 
 3RXU IDLUH YLYUH OHV RSSRUWXQLWpV TX¶LO UHFonnaît, il doit maintenir un avantage 
                                                 
31 En particulier, l¶DSSURFKHGHO¶pFROHDXWULFKLHQQHTXHdéveloppe Kirzner (1973; 1997), se définit par 
RSSRVLWLRQjFHOOHGHODWKpRULHpFRQRPLTXHQpRFODVVLTXH/HPDUFKpTXHGHVVLQHO¶pFROHDXWrichienne diffère 
UDGLFDOHPHQWVXUFHVGHX[SRLQWVjO¶LQIRUPDWLRQTX¶elle soit parfaite ou imparfaite, les auteurs autrichiens 




LQIRUPDWLRQQHO VHFWLRQ  (Q VRPPH LO GRLW FUHXVHU O¶pFDUW TXL OH VpSDUH G¶DXWUHV
acteurs économiques, et notamment de ces partenaires potentiels.  
1.1.1.1. Les opportunités et les caractéristiques personnelleVGHO¶HQWUHSUHQHXU 
Selon Kirzner (1997) OHVRSSRUWXQLWpVTXHUHFRQQDvW O¶HQWUHSUHQHXUFRQVistent en des 
GLIIpUHQFHV GH SUL[ /¶HQWUHSUHQHXU DSSDUDvW GRQF FRPPH XQ VSpFXODWHXU TXL SURFqGH SDU




³([FHSW LQWKHQHYHU-attained state of complete equilibrium, each market is characterized by 
opportunities for pure entrepreneurial profit. These opportunities are created by earlier 
entrepreneurial errors which have resulted in shortages, surplus, misallocated resources. The 
daring, alert entrepreneur discovers these earlier errors, buys where prices are "too low" and 
sells where prices are "too high". In this way low prices are nudged higher, high prices are 
nudged lower; price discrepancies are nar rowed in the equilibrative direction. Shortages are 
filled, surpluses are whittled away; quantity gaps tend to be eliminated in the equilibrative 
GLUHFWLRQ´(Kirzner 1997, p. 70)32 
Casson (1982) pousse cette logique plus loin. Il explique les lacunes de la théorie 
éconRPLTXH TXDQW j O¶DQDO\VH GH O¶HQWUHSUHQHXU SDU OH IDLW TX¶HOOH « dépersonnalise le 
processus de marché » (p. 13). Les agents économiques y sont sans visage, sans autre 
caractéristiques personnelles que leurs goûts pour les biens de consommation, sans autres 
liens TXHODPDLQLQYLVLEOHG¶$GDP6PLWK&DVVRQVRXWLHQWHQUHYDQFKHTXH« les individus 
diffèrent non seulement dans leurs goûts, mais encore dans leurs façoQV G¶DFFpGHU j
O¶LQIRUPDWLRQ » et peuvent donc prendre des décisions différentes (p. 13). La prise de décision 
HVW O¶HVVHQFH GH O¶DFWLYLWp GH O¶HQWUHSUHQHXU TXH &DVVRQ GpILQLW FRPPH « TXHOTX¶XQ GH
spécialisé dans la prise (intuitive) de décisions (réfléchies) relatives à la coordination des 
                                                 




ressources rares » (p. 22). De cette définition, qui insiVWHVXUO¶LQGLYLGXDOLWpGHO¶HQWUHSUHQHXU33, 
découle une description de celui-FLHQWHUPHVGHFDUDFWpULVWLTXHVSHUVRQQHOOHV6HORQO¶DXWHXU
chaque étape de la prise de décision requiert des qualités particulières. Par exemple, afin de 
formuler un problème SUHPLqUH pWDSH GH OD SULVH GH GpFLVLRQ O¶HQWUHSUHQHXU GRLW SRXYRLU
VSpFLILHU O¶REMHFWLI OHVRSWLRQVHW OHVFRQWUDLQWHV ; il doit donc posséder, respectivement, une 
ERQQH FRQQDLVVDQFH GH VRL GH O¶LPDJLQDWLRQ HW XQH FRQQDLVVDQFH SUDWLTXH &HWWH DQDO\VH
DERXWLWjO¶pWDEOLVVHPHQWG¶XQHOLVWH(p. 33) des dix qualités HVVHQWLHOOHVGHO¶HQWUHSUHQHXUet de 
leurs propriétés (comme la rareté ou la perfectibilité)34.  
Ainsi, OD IRFDOLVDWLRQ VXU O¶HQWUHSUHQHXU HQ WDQW TX¶LQGLYLGX reconnaissant des 
opportunités va-t-elle de pair avec une tentative de caractérisation de cet individu en termes 
de qualités personnelles 'pMj SUpVHQWH FKH] 6FKXPSHWHU TXL DWWDFKH j O¶HQWUHSUHQHXU GHV
traits comme « le rêve et le désir de fonder un royaume privé », « le désir de conquête » et « la 
joie de créer » (Schumpeter 1968 [1934], pp. 93-4), cette tendance culmine dans un courant 
dans la littérature en entrepreneuriat, inspiré de la psychologie et des sciences du 
comportement. Ces travaux examinent les traits individuels des entrepreneurs afin de 
démontrer que ceux-ci sont différents des non-entrepreneurs (tels que les patrons de PME 
(Carland et al. 1984) et les managers (Hartmann 1959; Litzinger 1965)), ils les classent en 
différentes catégories (Gartner 1985) et déterminent des probabilités de devenir entrepreneur 
ou des facteurs de succès (Begley et Boyd 1987) /HV FDUDFWpULVWLTXHV GH O¶LQGLYLGX-
HQWUHSUHQHXUVHUDSSRUWHQWDORUVjVDSV\FKRORJLHSDUH[HPSOHVRQEHVRLQG¶DFFRPSOLVVHPHQW
et sa tendance à prendre des risques) DLQVLTX¶j VRQRULJLQH VRQH[SpULHQFHHW VRQDWWLWXGH
(par exemple, sa satisfaction au travail, son expérience professionnelle, son âge ou son 
éducation) (Gartner 1985, p. 699)6¶DMRXWHQWjFHWWH OLVWHGHVTXDOLWpVFRPPHun optimisme 
excessif (Cooper, Woo et Dunkelberg 1989), une faible aversion au risque (Kihlstrom et 
Laffont 1979) ou une précédente expérience entrepreneuriale (Carroll et Mosakowski 1987).  
&HUWHV O¶HQWUHSUHQHXU Q¶est pas isolé : il est placé dans un environnement qui doit 
posséder, lui aussi, certaines caractéristiques particulières. Celles-ci se conjuguent dans des 
termes comme « disponibilité » (de capital risque, par exemple), « accessibilité » (des 
                                                 
33 « «O¶HQWUHSUHQHXUHVWXQLQGLYLGXSDVXQHpTXLSHQLXQFRPLWpQLXQHRUJDQLVDWLRQ6HXOVOHVLQGLYLGXVVRQW 
capables de prendre des décisions. « (Casson 1982, p. 27)  





fournisseurs et des clients, par exemple) ou « présence » G¶HQWUHSUHQHXUVH[SpULPHQWpVSDU
exemple) (Gartner 1985, p. 700). Si « O¶HQYLURQQHPHQW » apparaît comme variable explicative 
jF{WpGHO¶LQGLYLGX-entrepreneur, il reste relégué au statut de contexteF¶HVW-à-GLUHG¶XQHsérie 
GH FRQGLWLRQV H[WpULHXUHV j O¶HQWUHSUHQHXU TX¶HOOHV VRLHQW FRQVWUXLWHV SDU OXL DX JUp GH VHV
SHUFHSWLRQV RX TX¶HOOHV V¶LPSRVHQW j OXL HW GpWHUPLQHQW VRQ DFWLRQ35  /¶LQWHUDFWLRQ HQWUH
O¶HQWUHSUHQHXUHWVRQHQYLURQQHPHQWVHOLPLWHDLQVLjXQHUHODWLRQ de détermination, que celle-
ci soit unilatérale ou réciproque.  
/HVRSSRUWXQLWpVHWO¶DYDQWDJHLQIRUPDWLRQQHOGHO¶HQWUHSUHQHXU 
Tout comme les études présentées ci-GHVVXVRQWFKHUFKpjGRQQHUXQYLVDJHjO¶DJHQW
pFRQRPLTXHTX¶HVWO¶HQWUHSUHQHXUdes recherches plus récentes ont contribué à forger une vue 
plus précise de son « environnement ª &RQVLGpUDQW O¶HQFDVWrement (« embeddedness ») de 
O¶HQWUHSUHQHXUGDQVXQUpVHDXGHUHODWLRQV (Granovetter 1985) HWVRQEHVRLQG¶DFFpGHUjGHV
ressources complémentaires (Teece 1986), la littérature en entrepreneuriat a élargi son champ 
G¶DQDO\VH SRXU UHQGUH FRPSWH GX U{OH TXH MRXHQW G¶DXWUHV DFWHXUV TXL DFFRPSDJQHQW
O¶HQWUHSUHQHXU (Alvarez, Ireland et Reuer 2006). Toutefois, le rôle de ces partenaires reste 
généralement cantonné à la fourniture de ressources36. Ces ressources sont décrites comme 
complémentaires à celles, par définition limitées, que possède la start-up (Eisenhardt et 
Schoonhoven 1996; Deeds et Hill 1996; Varis, Virolainenb et Puumalainen 2004). Ainsi, 
même si le rôle des partenaires est de plus en plus reconnu dans la littérature en 
entrepreneuriat, celui-ci reste souvent considéré comme indépendant du processus 
entrepreneurial lui-même  OHV SDUWHQDLUHV DSSDUDLVVHQW HQ FRPSOpPHQW j OD ILQ G¶XQH
séquence temporelle qui commence avec la nouvelle entreprise et sa configuration de 
ressources, définie ex ante. La collaboration affecte le montant des ressources de la start-up, 
mais laisse leur nature, leur configuration et leur destination inchangées. Chaque partie sait ce 
TX¶HOOH UHFKHUFKH GDQV FH TXH O¶DXWUH D GpMj /¶RSSRUWXQLWp SRXUVXLYLH GpWHUPLQH OHV
ressources que la start-up possède, celles dont elle manque et, par conséquent, celles 
                                                 
35 Gartner (1985, p. 700) associe ces deux alternatives à la perspective du « choix stratégique « et à celle du 
« déterminisme environnemental », respectivement.  




auxquelles elle cherche à accéder. /¶LQFHUWLWXGHQHSqVHTXHVXUODSRVVLELOLWpG¶DFFpGHUjFHV
ressources, et non pas sur leur identité qui se trouve régie par les règles de la 
complémentarité37.  
Une tellH YXH UpGXFWLRQQLVWH GX U{OH TXH MRXHQW OHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU HVW
LQWLPHPHQW OLpH DX PRGqOH WKpRULTXH TXL IRQGH O¶HQWUHSUHQHXULDW GDQV OD UHFRQQDLVVDQFH HW
O¶H[SORLWDWLRQG¶RSSRUWXQLWpV(QHIIHWODQRWLRQPrPHG¶RSSRUWXQLWpLPSOLTXHXQpFDUWentre 
O¶HQWUHSUHQHXU HW VHV SDUWHQDLUHV. Si les opportunités sont « GLVSRQLEOHV PDLV MXVTX¶LFL
inaperçues) » (Kirzner 1997, p. 72) O¶HQWUHSUHQHXU Q¶HVW SDV j O¶DEUL G¶DXWUHV DFWHXUV TXL
pourraient les repérer, eux aussi :  
« En étant vigilants à de telles opportunités et en les saisissant, les entrepreneurs sont en 
compétition DYHFG¶DXtres entrepreneurs. » (Kirzner 1997, p. 73). 
&HTXLIDLWODIRUFHGHO¶HQWUHSUHQHXUest donc sa singularité, le caractère unique de sa 
UpYpODWLRQ 3RXU OD SUpVHUYHU LO GRLW WHQLU OHV DXWUHV j O¶pFDUW GH VRQ RSSRUWXQLWp
/¶HQWUHSUHQHXUVHGLVWLQJXHQRQVHXOHPHQWSDUVHVFDUDFWpULVWLTXHVSHUVRQQHOOHVSDUWLFXOLqUHV
mais également par les jXJHPHQWVTX¶LOIRUPHHWSDUOHVLQIRUPDWLRQVGRQWLOGLVSRVH :  
« /¶HQWUHSUHQHXUFRQVLGqUHTXHODWRWDOLWpGHO¶LQIRUPDWLRQGRQWLOSHXWGLVSRVHU, par rapport 
à une quelconque décision, est unique. Compte tenu de cela, il choisira une certaine direction 
là RTXLFRQTXHDXUDLWRSWpSRXUXQHDXWUH/¶HQWUHSUHQHXUFURLWDYRLUUDLVRQDORUVTXHWRXWOH
monde se trompe. » (Casson 1982, p.13)  
                                                 
37 Certes, les « ressources sociales » SDUPLOHVTXHOOHVOHVSDUWHQDULDWVTXHSRVVqGHO¶HQWUHSUHQHXULQLWLDOHPHQW
influent sur celles auxquelles il pourra accéder. En effet, les ressources dont dispose une firme entrepreneuriale 
donnent lieu non seulement à des « besoins », mais aussi à des « opportunités « G¶DFTXpULUG¶DXWUHVUHVVRXUFHV
(Eisenhardt et Schoonhoven 1996). Par exemple, les « liens sociaux « G¶XQHQWUHSUHQHXUDYHFGHVFDSLWDX[-
ULVTXHXUVSRXUURQWO¶DLGHUpour obtenir des financements (Shane et Cable 2002; Shane et Stuart 2002). Dans le 
cas des spin-offs académiques, les caractéristiques du mode de transfert (Moray et Clarysse 2005) et celles de 
O¶RUJDQLVDWLRQG¶RULJLQHSDUH[HPSOHVDSROLWLTXHGHVRXWLHQjODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHV(Clarysse et al. 2005), 
O¶LQWHQVLWpGHVHVUHODWLRQVDYHFO¶LQGXVWULHRX sa réputation) affecteront les ressources dont la spin-off disposera 
HWODIDFLOLWpDYHFODTXHOOHHOOHSRXUUDHQDFTXpULUG¶DXWUHV/HUpVHDXVRFLDOGHO¶HQWUHSUHQHXUSqVHUDVXUOD
décision même de créer une nouvelle entreprise, en améliorant le processus GHUHFRQQDLVVDQFHG¶RSSRUWXQLWpVHQ
IDFLOLWDQWO¶DFFqVjGHVLQIRUPDWLRQVHWGHVUHVVRXUFHVHQSHUPHWWDQWGHVJDLQVGHWHPSVHWHQFRQVWLWXDQWXQH
source de références (Nicolaou et Birley 2003, 2003),OQ¶HQUHVWHSDVPRLQVTXHFHVOLHQVKpULWpVGXSDVVp- le 
« capital social « (Burt 2000) de la start-up, ses « dotations « (« endowments ») (Shane et Stuart 2002) ou ses 
« appuis « (« endorsements ») (Stuart, Hoang et Hybels 1999) ± Q¶LQWHUYLHQQHQWOHSOXVVRXYHQWTXHGHPDQLqUH 
SDVVLYH,OVVRQWPRELOLVpVGDQVXQREMHFWLIGDQVODTXDOLILFDWLRQGXTXHOLOVQHMRXHQWSDVGHU{OH&¶HVWHQFHOD
TXHOHVSDUWHQDLUHVGHO¶HQWUHSUHQHXUVRQWGpPXQLVG¶DJHQFH6¶LOVVRQWSULVHQFRPSWHF¶HVWJpQpUDOHPHQWHQWDQW
que composants des ressouUFHVVRFLDOHVGHO¶HQWUHSUHQHXUTXLUHVWHO¶XQLWpG¶DQDO\VH 
&KDSLWUH/·HQWUHSUHQHXULDW 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 « 6¶LOQHUpXVVLWSDVjpréserver le secret >GHO¶LQIRUPDWLRQVXUODTXHOOHF¶HVWFHTX¶LOFURLW
est fondée la supériorité de son jugement], il se heurtera alors à ODFRQFXUUHQFHG¶DXWUHVTXL
auront partagé sa façon de voir. » (Casson 1982, p. 14)  
 « « OD VXSpULRULWp GX MXJHPHQW >GH O¶HQWUHSUHQHXU@ OH UHQG FDSDEOH G¶LGHQWLILHU GHV
SRVVLELOLWpV GH FRRUGLQDWLRQ TX¶LO exploite en intervenant comme intermédiaire. Afin de 
SUpVHUYHU OD VXSpULRULWp GH VRQ MXJHPHQW LO GRLW UHVWHU j O¶pFDUW GH FHX[ GRQW LO HVW
O¶LQWHUPpGLDLUH ,OGRLWDXVVLV¶DVVXUHUGHFHTX¶LOQ¶DIIDLEOLUDSDVVDSRVLWLRQGHQpJRFLDWLRQ
face à ses partenaiUHVHQGRQQDQWWURSG¶LQIRUPDWLRQVDXFRXUVGHODQpJRFLDWLRQDYHFFKDTXH
partie. » (Casson 1982, p. 61) 
/¶pFDUWHQWUHO¶HQWUepreneur et les autres (ses partenaires, ses concurrents ou les non-
entrepreneurs) est aussi un élément clé dans le cadre conceptuel que proposent Shane et 
Venkataraman (2000) 'pILQLVVDQW O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH OD GpFRXYHUWH O¶pYDOXDWLRQ HW
O¶H[SORLWDWLRQ G¶RSSRUWXQLWpV OHV DXWHXUV VRutiennent que O¶H[LVWHQFH GH FHV RSSRUWXQLWpV
requiert XQH GLVWULEXWLRQ LQpJDOH GH O¶LQIRUPDWLRQ VXU OD YDOHXU GHV UHVVRXUFHV HQWUH
O¶HQWUHSUHQHXUHWFHX[TXLVRQWVXVFHSWLEOHGHOHVOXLIRXUQLU :  
³Entrepreneurship requires that people hold different beliefs about the value of 
resources for two reasons. First, entrepreneurship involves joint production, where several 
different resources have to be brought together to create the new product or service. For the 
entrepreneur to obtain control over these resources in a way that makes the opportunity 
profitable, his or her conjecture about the accuracy of resource prices must differ from 
those of resource owners and other potential entrepreneurs (Casson, 1982). If resource 
owners had the same conjectures as the entrepreneur, they would seek to appropriate the profit 
from the opportunity by pricing the resources so that the entrepreneur's profit approached zero. 
Therefore, for entrepreneurship to occur, the resource owners must not share completely the 
entrepreneur's conjectures. Second, if all people (potential entrepreneurs) possessed the 
same entrepreneurial conjectures, they would compete to capture the same 
entrepreneurial profit, dividing it to the point that the incentive to pursue the 
opportunity was eliminated (Schumpeter, 1934). « (Shane et Venkataraman 2000, p. 220) 




³Since a large and diverse group of people engage in the transitory process of entrepreneurship, 
it is improbable that entrepreneurship can be explained solely by reference to a characteristic 
of certain people independent of the situations in which they find themselves.´ (Shane et 
Venkataraman 2000, p. 218) 
Toutefois, les auteurs limitent la description de ces « situations » jO¶H[LVWHQFHHWDX[
FDUDFWpULVWLTXHV GHV RSSRUWXQLWpV TX¶HOOHV FRPSRUWHQW /HV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU HQ
VRQWH[FOXVHWFHQ¶HVWSDVXQHTXHVWLRQG¶RXEOL%LHQDXFRQWUDLUHOHSHXYRLUHO¶DEVHQFHGH
place qui leuUHVWDFFRUGpHHVWODFRQVpTXHQFHG¶XQPRGqOHTXLSRVHO¶pFDUWGDQVO¶pYDOXDWLRQ
des ressources (telles que de nouvelles informations ou des actifs complémentaires) entre 
O¶HQWUHSUHQHXU HW OHV DXWUHV LQGLYLGXV FRPPH XQH FRQGLWLRQ QpFHVVDLUH j O¶pPHUJHQFH
d¶RSSRUWXQLWpV 
&HWWHYLVLRQFRPSOLTXHVLJQLILFDWLYHPHQWO¶DQDO\VHGHO¶DFWLRQGHO¶HQWUHSUHQHXUTXLVH
trouve soumis à deux contraintes contradictoires SUpVHUYHUO¶DYDQWDJHLQIRUPDWLRQQHOGRQWLO
GLVSRVHDILQTXHO¶RSSRUWXQLWpFRQWLQXHjH[LVWHUWRXWHQV¶DVVRFLDQWDYHFG¶DXWUHVDFWHXUVTXL
SRXUURQW OXL IRXUQLU OHV UHVVRXUFHV GRQW LO D EHVRLQ DILQ G¶H[SORLWHU O¶RSSRUWXQLWp TX¶LO D
découverte). Par exemple, Shane et Cable (2002) identifient un tel dilemme dans le cas des 
UHODWLRQVHQWUHO¶HQWUHSUHQHXUHWVHVLQYHVWLVVHXUVSRWHQWLHOV 
³« idiosyncrasies of information and beliefs are necessary for opportunities to exist 
.LU]QHU« The same idiosyncratic beliefs and information that allow entrepreneurs 
to discover opportunities for profit also create information asymmetry between entrepreneurs 
and potential investors that make it difficult for the entrepreneurs to obtain external 
financing.´(Shane et Cable 2002, p. 365) 
(Q UpVXPp GDQV XQ PRGqOH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW IRQGp VXU OD UHFRQQDLVVDQFH
G¶RSSRUWXQLWpV O¶DYDQWDJH GH O¶HQWUHSUHQHXU UpVLGH GDQV VD VLQJXODULWp GDns le différentiel 
G¶LQIRUPDWLRQV GRQW LO EpQpILFLH GDQV O¶pFDUW TX¶LO FUHXVH SDU UDSSRUW DX[ DXWUHV8QH WHOOH
IRFDOLVDWLRQ D SRXU FRQVpTXHQFH OD UpGXFWLRQ GX U{OH GHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU
pourtant reconnu, à la fourniture de ressources. Elle génère aussi une série de dilemmes. 
&RPPHQWV¶DOOLHU WRXWHQPDLQWHQDQW O¶pFDUW ? Comment recruter les partenaires susceptibles 
GHIRXUQLU OHVUHVVRXUFHVQpFHVVDLUHVSRXUH[SORLWHUO¶RSSRUWXQLWpVDQVOHXUUpYpOHUFHOOH-ci ? 
On peut tenter de résoudre ces pDUDGR[HV SDU OD FRQFHSWLRQ G¶DUUDQJHPHQWV FRQWUDFWXHOV
&KDSLWUH/·HQWUHSUHQHXULDW XQSURFHVVXVG·H[SORUDWLRQFROOHFWLYH 
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complexes ou par le recours aux mécanismes de la confiance38. On peut aussi les dissoudre, 
HQ HQYLVDJHDQW O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH XQ SURFHVVXV FROOHFWLI HW pPHUJHQW /D VHFWLRQ
suivante présente quelques travaux récents qui esquissent une telle voie alternative.  
1.1.2. /¶entrepreneuriat : un processus collectif et émergent  
1.1.2.1. Recruter des alliés 
'pFULYDQWO¶HQWUHSUHQHXULDWFRPPH« les activités délibérées et collectives de création 
G¶HVSDFHVGHPDUFKpVFRQGXLWHVSDUGHVHQWUHSUHQHXUVHWG¶DXWUHV » (p. 384), Schoonhoven et 
Romanelli (2001)DSSHOOHQWjO¶DEDQGRQGX« P\WKHGHO¶HQWUHSUeneur unique et solitaire »39. 
Elles rappellent que OH SULQFLSDO GpIL TXH UHQFRQWUHQW OHV HQWUHSUHQHXUV Q¶HVW SDV WDQW GH
UHFRQQDvWUHGHVRSSRUWXQLWpVPDLVG¶HQU{OHUGHVDOOLpV - G¶REWHQLU« O¶DGKpVLRQ des experts du 
GRPDLQH HW GH FHX[ TXL LQIOXHQFHQW O¶DOlocation de ressources pour le développement de 
nouveaux produits », comme les investisseurs (p. 389). La difficulté pour les entrepreneurs 
consiste à « persuader » ces partenaires obligés, à leur « démontrer » (p. 389) la viabilité 
technique et commercialHGH O¶LQQRYDWLRQTX¶LOV VRXKDLWHQWSRUWHU3OXW{WTXHGXFURLVHPHQW
entre individus et opportunités, « O¶DFWLYLWp HQWUHSUHQHXULDOH pPHUJH « GH O¶DFWLYLWp
FROOHFWLYH G¶HQWUHSUHQHXUV HW G¶DXWUHV, tels que les capitaux-risqueurs, les avocats, les 
professioQQHOVG¶XQVHFWHXUTXLHQVHPEOHDFWLYHPHQWFUpHQWHWentretiennent des espaces de 
marchés légitimes pour de nouveaux produits, services et technologies » (p. 384). La 
                                                 
38 Shane et Cable (2002) LGHQWLILHQWGHX[W\SHVGHVROXWLRQVDXSUREOqPHG¶DV\PpWULHG¶LQIRUPDWLRQTXL
caractérise les relations entre les entrepreneurs et leurs investisseurs. La première solution est « économique » : 
elle consiste en des formats contractuels particuliers, tels que ODUpDOLVDWLRQGHO¶LQYHVWLVVHPHQWHQSOXVLHXUV
étapes. La deuxième solution est « sociale » : elle réside dans les liens sociaux qui servent de conduits à 
O¶LQIRUPDWLRQHWFUpHQWGHVREOLJDWLRQVUpFLSURTXHV7RXWHQFULWLTXDQWODSUHPLqUHVROXWLRQTX¶LOVMXJHQW
incomplète, Shane et Cable montrent que la deuxième solution est « sur-socialisée « GDQVODPHVXUHRG¶DSUqV
leurs résultats, les liens sociaux entre entrepreneurs et investisseurs opèrent avant tout comme un mécanisme de 
WUDQVIHUWGHO¶LQIRUPDWLRQHWPRLQVSDUOHMHXGHVREOLJDWLRQVUpFLSURTXHV Je reviendrai sur le problème de la 
JRXYHUQDQFHGHFHVSDUWHQDULDWVH[SORUDWRLUHVTXLVRQWFDUDFWpULVpVQRQVHXOHPHQWSDVO¶DV\PpWULHPDLVSDU
O¶DEVHQFHG¶LQIRUPDWLRQGDQVOHFKDSLWUH 
39 Les auteures situent la source GHFHP\WKHGDQVO¶DQDO\VHde Schumpeter (1968 [1934]) et elles repèrent sa 




la section 1.1.1.1 :  
« 'DQVO¶HQVHPEOHODFUR\DQFHTXHOHVRULJLQHVGHO¶DFWLYLWpHQWUHSUHQHXULDOHUpVLGHQWGDQVµOD 
MRQFWLRQGHO¶RSSRUWXQLWpHWGHVGLIIpUHQFHVLQGLYLGXHOOHV¶ (Venkataraman, 1997, p. 123) doit 
être mise de côté pour une conception SOXV ODUJH GH O¶activité collective FRPPH O¶DJHQW
principal dans le processus de création des organisations et des populations. » (Schoonhoven 
et Romanelli 2001, p. 389) 
/¶HQU{OHPHQWG¶DOOLpVSDVVHSDUOHXU« intéressement » (Akrich, Callon et Latour 1988) 
- F¶HVW-à-dire la traduction de leurs intérêts (Latour 2005 [1989], p. 261) - car :  
« «XQREMHW>LQQRYDQW@Q¶HVWUHSULVTXHV¶LOSDUYLHQWj intéresser des acteurs de plus en 
plus nombreux«>/¶LQQRYDWLRQ@HVWSHUSpWXHOOHPHQWHQTXrWHG¶DOOLpV(OOHGRLWV¶LQWpJUHU
GDQVXQ UpVHDXG¶DFWHXUVTXL OD UHSUHQQHQW OD VRXWLHQQHQW ODGpSODFHQW » (Akrich, Callon et 
Latour 1988, p. 16) 
&¶HVWHQFHODTXHO¶DJHQFHHQWUHSUHQHXULDOHHVW« distribuée » (Garud et Karnoe 2003). 
La création de nouvelles technologies et des formes organisationnelles capables de les amener 
VXU OHPDUFKpHVW OH UpVXOWDWG¶une action collective qui engage des acteurs hétérogènes : les 
producteurs et les détenteurs de ressources complémentaires (Teece 1986), mais aussi ceux 
impliqués danV O¶XWLOLVDWLRQ (von Hippel 1976) O¶pYDOXDWLRQ (Garud et Rappa 1994) et la 
régulation des produits qui voient DLQVL OH MRXU ,O DSSDUDvWTXH O¶DGKpVLRQGHFHVDFWHXUVQH
ODLVVH SDV LQWDFWH O¶RSSRUWXQLWp SRXUVXLYLH'DQV OH FDV GH OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVHV SDU GHV
chercheurs, Rasmussen, Mosey et Wright (2010) montrent, par exemple, que les liens que 
mobilisent les entrepreneurs au sein de leurs réseaux « affinent » O¶RSSRUWXQLWpHWMRXHQWSDUOj
XQ U{OH GpFLVLI GDQV OD WUDQVIRUPDWLRQ G¶XQ UpVXOWDW VFLHQWLILTXH HQ XQ SURGXLW
FRPPHUFLDOLVDEOHHWXQPRGqOHG¶DIIDLUHVYLDEOH 
1.1.2.2. Construire des opportunités 
 /¶DFWLRQ FROOHFWLYH TX¶LPSOLTXH O¶HQWUHSUHQHXULDW QH VXLW SDV WRXMRXUV OHV HQJUHQDJHV
huilés de O¶HQFKDvQHPHQW VWUDWpJLTXH HQWUH UHFRQQDLVVDQFHG¶RSSRUWXQLWpV HWPRELOLVDWLRQGH
&KDSLWUH/·HQWUHSUHQHXULDW XQSURFHVVXVG·H[SORUDWLRQFROOHFWLYH 
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ressources. Garud et Karnoe (2003) proposent la notion de « bricolage » (Lévi-Strauss 1962) 
pour rendre compte de la dynDPLTXHGHVFROOHFWLIVHQWUHSUHQHXULDX[TX¶LOVREVHUYHQW:  
³%ULFRODJH « was characterized by emergent co-shaping. For instance, designers and 
producers steadily scaled up designs all the while incorporating the inputs of the many actors 
involved. Users offered continual feedback while those in test centers developed evaluation 
routines that co-evolved with experiences in the field. All the while, policy makers 
³PRGXODWHG´ WKH HPHUJHQFH RI WKHPDUNHW WR NHHS WKH WHFKQRORJLFDO SDWK DOLYH´ (Garud et 
Karnoe 2003, p. 284) 
Cette notion est mobilisée aussi par Baker et Nelson (2005) dans leur analyse des 
activités entrepreneuriales dans un environnement économique difficile. Plutôt que comme 
des stratèges, les entrepreneurs que ces auteurs étudient apparaissent comme des bricoleurs, 
au sens où ils « se débrouillent » (« make do »DYHFOHVUHVVRXUFHVTX¶LOVRQWVRXVODPDLQHQ
les combinant et en les réutilisant pour de nouvelles applications. Baker et Nelson remettent 
en cause une approche objectiviste des opportunités et des ressources qui verrait celles-ci 
comme des réalités extérieures, ayant des existences disjointes et intervenant de manière 
successive dans le processus entrepreneurial. Ils sXJJqUHQWTX¶XQ« ordonnancement temporel 
dans lequel les opportunités sont des phénomènes objectifs préexistants qui peuvent être 
découverts et évalués, les évaluations positives déclenchant des tentatives de mobilisation de 
ressources » (p. 358) pourrait rWUH O¶H[FHSWLRQHWQRQSDV OD UqJOHHQHQWUHSUHQHXULDW6L OHV
entrepreneurs peuvent « DSSRUWHUGHODYDOHXUjGHVUHVVRXUFHVTXLQ¶HQRQWSDVDXWUHPHQW » (p. 
329OHVUHVVRXUFHVQHVRQWSDVGHVFDUDFWpULVWLTXHVREMHFWLYHVGHO¶HQYLURQQHPHQW(OOHVVRQt 
construites par bricolage, dans une VpTXHQFH WHPSRUHOOH FRPSRVpH G¶LWpUDWLRQV HQWUH
UHFRQQDLVVDQFHG¶RSSRUWXQLWpVHWPRELOLVDWLRQGHUHVVRXUFHV :  
« For the firms we observed, bricolage shaped both what seemed desirable and what seemed 
feasible. The bricoleurs in our study did not view opportunities as objective and external to the 
resources and activities of the firm. Rather, the processes of discovering opportunities and 
enacting resources were often one and the same, with both the resource environment and 
the opportunity environment idiosyncratic to the specific firm and constructed through 
processes of bricolage. Many of the opportunities exploited by the firms we studied existed 
for the firms involved only because of the unique resource environments they had 
enacted. » (Baker et Nelson 2005, pp. 358-9)  
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Shah et Tripsas (2007) observent un phénomène similaire dans leur étude de 
O¶HQWUHSUHQHXULDW SDU GHV XWLOLVDWHXUV « user entrepreneurship ») 40  dans le secteur de la 
puériculture. Ils mettent en évidence la dynamique suivante : éprouvant un besoin que les 
produits disponibles sur le marché ne peuvent satisfaire, des parents bricolent un prototype 
(une poussette avec laquelle on peut courir, par exemple)41 ; le mettent en utilisation, et donc 
en circulation QRWHQWOHYLILQWpUrWG¶DXWUHVSDUHQWVSRXUOHXULQYHQWLRQ HWGpFLGHQWG¶HQIDLUH
XQSURGXLWFRPPHUFLDOLVpSDUXQHQRXYHOOHHQWUHSULVHFUppHSRXUO¶RFFDVLRQ/HVREVHUYDWLRQV
de Shah et Tripsas contrastent avec les « PRGqOHV GRPLQDQWV GH O¶LQQRYDWLRQ HW GH
O¶HQWUHSUHQHXULDWTXLPHWWHQW ODIRFDOHVXUODGpFRXYHUWHG¶RSSRUWXQLWpVHQWUHSUHQHXULDOHVSDU
un ceux qui possèdent les connaissances antérieures pertinentes » S/¶HQWUHSUHQHXULDW
par des utilisateurs est un processus « collectif » (car la communauté ± LFLFRPSRVpHG¶DXWUHV
parents ± MRXHXQ U{OH FHQWUDO GDQV OH GpYHORSSHPHQW GH O¶LQQRYDWLRQ HQ WpPRLJQDQW G¶XQH
GHPDQGH HW HQ VHUYDQW G¶XWLOLVDWHXU-test) et « émergent » FDU OD UHFRQQDLVVDQFH G¶XQH
RSSRUWXQLWpFRPPHUFLDOHQHYLHQWTX¶XQHIRLVTX¶XQSUHPLHUSURWRW\SHHVWIDEULTXpHWFLUFXOp 
Dans cette perspective, O¶RSSRUWXQLWpQ¶HVWSDVXQSRLQWGHGpSDUWPDLVOHUpVXOWDWG¶XQ
SURFHVVXV GDQV OHTXHO OHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU MRXHQW XQ U{OH actif. Ces travaux 
VXJJqUHQW TXH O¶HQWUHSUHQHXULDW SURFqGH SDU « la création de nouvelles opportunités par un 
collectif » (Garud et Karnoe 2003, p. 280). Ils reflètent ainsi ce qu¶$OYDUH]HW%DUQH\(2007) 
appellent « la théorie de la création » - par opposition à la « théorie de la découverte » (qui 
correspond au courant de recherche présenté dans la section 1.1.1.1) ± des opportunités. Mon 
REMHFWLILFLQ¶HVWSDVGHWUDQFKHUOHGpEDWHQWUHFHV deux approches, mais de P¶DSSX\HUVXUOHV
SRVVLELOLWpV TX¶RIIUH XQH DQDO\VH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH XQ SURFHVVXV FROOHFWLI HW




                                                 
40 ,OV¶DJLWGH© ODFRPPHUFLDOLVDWLRQG¶XQQRXYHDXSURGXLWHWRXVHUYLFHSDUXQLQGLYLGXRXJURXSHG¶LQGLYLGXV
qui sont aussi des utilisateurs de ce produit et/ou service « (Shah et Tripsas 2007, p. 124).  
41 Je reprendrai cet exemple dans le chapitre 4.  
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1.2. Etude de cas : la création de Kelkoo   
$ILQ G¶H[DPLQHU OH U{OH TXH MRXHQW OHV SDUWHQDLUHV GDQV OD FRQVWUXFWLRQ GHV
opportunités entrepreneuriales et des ressources nécessaires à leur poursuite, la section 1.2 
propose une étude de cas. Cette méthodologie a été choisie étant donné la nouveauté de la 
question de recherche abordée (Eisenhardt 1989)/¶pWXGHGHFDVUHWUDFHOHFKHPLQHPHQWTXLD
conduit à la création de Kelkoo : une spin-off académique qui commercialise une technologie 
GpYHORSSpHGDQVOHFDGUHG¶XQSURMHWFROODEoratif (le projet Médiation) entre un organisme de 
UHFKHUFKH SXEOLTXH VSpFLDOLVp HQ LQIRUPDWLTXH O¶,15,$ HW XQ FRQVWUXFWHXU G¶RUGLQDWHXUV
français (Bull)42 .HONRR D pWp FUppH HQ  SDU WURLV SHUVRQQHV GH O¶pTXLSH GH UHFKHUFKH
impliquée dans ce projet (Mauricio Lopez, Rémy Amouroux et Christophe Odin), qui ont été 
UHMRLQWHV SDU XQPDQDJHU G¶,%0 3LHUUH&KDSSD]'HX[ VRFLpWpV GH FDSLWDO-risque (Banexi 
Ventures et Innovacom) ont investi des fonds dans la société au moment de sa création. 
Kelkoo a été revendue à Yahoo! en 2004.  
-¶DL FKRLVL OH FDVGH.HONRRFDU M¶DYDLV SULV FRQQDLVVDQFH j WUDYHUVPHVGLVFXVVLRQV
DYHFOHUHVSRQVDEOHGXFHQWUHGHWUDQVIHUWGHWHFKQRORJLHVGHO¶,15,$GHODPDQLqUHGRQWOHV
capitaux-risqueurs (ou VC) 43 de Banexi Ventures (notamment son directeur et la personne en 
FKDUJHGXSURMHW.HONRRDYDLHQWLQIOXHQFpO¶pYROXWLRQGHVRQPRGqOHG¶DIIDLUHV,OV¶DJLWGRQF
Oj G¶XQ FDV « révélateur » (Yin 2003), ou « très visible ª TXL D O¶DYDQWDJH GH UHQGUH O¶REMHW
G¶pWXGH ± j VDYRLU OD FRQWULEXWLRQ GHV SDUWHQDLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU j OD FRQVWUXFWLRQ
G¶RSSRUWXQLWpVHWGHUHVVRXUFes - « observable de manière transparente » (Pettigrew 1990, p. 
275).  
/¶pWXGHGHFDVV¶DSSXLHVXUOHVHQWUHWLHQVTXHM¶DLUpDOLVpVDYHFGHX[GHVIRQGDWHXUVGH
.HONRR HW GHX[ GHV 9& 'DQV FHV HQWUHWLHQV M¶DL PLV HQ °XYUH XQH DSSURFKH QDUUDWLYH
(Czarniawska 1998), en demandant à mes interlocuteurs de décrire leur implication dans la 
                                                 
42 Kelkoo pourrait être définie aussi comme une « corporate spin-off », dans la mesure où les trois chercheurs 
qui ont créé cette entreprise étaient employés par Bull. Mais cette spin-RIIQ¶HQHVWSDVPRLQV© académique » : la 
WHFKQRORJLHVXUODTXHOOHV¶DSSXLHO¶RIIUHGHODVRFLpWpDpWpGpYHORSSpHSDUO¶,15,$HWWUDQVIpUpHj%XOOGDQVOH
FDGUHG¶XQSURMHWGHUHFKHUFKHFROODERUDWLIDXTXHOSDUWLFLSHQWOHVIRQGDWHXUVGH.HONRR3DUDLOOHurs, Kelkoo 
figure dans la liste des spin-RIIVGHO¶,15,$ 




suite des événements qui ont conduit à la création de Kelkoo, depuis leur entrée dans le projet 
MXVTX¶j ODVWDELOLVDWLRQGXPRGqOHG¶DIIDLUHVGH ODVRFLpWpTXHOTXHVPRLVDSUqVVDFUpDWLRQ
8QGHVSUREOqPHVPpWKRGRORJLTXHVPDMHXUVGDQVFHWWHpWXGHGHFDVUpVLGHGDQVO¶pORLJQHPHQW
des phénomènes évoqués. Cette distance temporelle a néanmoins un avantage : au moment 
GHV HQWUHWLHQV PHV LQWHUORFXWHXUV Q¶pWDLHQW SOXV OLpV j OD VRFLpWp TXL DYDLW pWp UHYHQGXH j
<DKRRHWQ¶pWDLHQWSOXVWHQXVSDUGHVHQJDJHPHQWVGHFRQILGHQWLDOLWpV44-¶DLDLQVLSXDYRLU
accès à un ensemble de documents (business plans, présentations powerpoint, mais aussi 
PLQXWHVGHUpXQLRQVFRQWUDWV OHWWUHVG¶LQWHQWLRQ ILFKLHUVGHFDOFXOVHWFTXLP¶DXUDLHQWpWp
LQWHUGLWV GDQV G¶DXWUHV FLUFRQVWDQFHV M¶DL SX SXLVHU GDQV OHV DUFKLYHV G¶XQH GHV VRFLpWpV GH
capital-ULVTXH -¶DL DXVVL FROOHFWp des documents disponibles sur internet et dans la presse 
DUWLFOHV VFLHQWLILTXHV HW GH MRXUQDX[ UDSSRUWV G¶DFWLYLWpV FRPSWHV-rendus de conférences, 
etc.). Les aller-UHWRXU HQWUH O¶DQDO\VH GH FHV GRFXPHQWV HW OHV UpFLWV GHV GLIIpUHQWV DFWHXUV
interrogés m¶RQW SHUPLV GH WULDQJXOHU OHV GRQQpHV UHFXHLOOLHV HW GH UHSpUHU GHV TXHVWLRQV
critiques à aborder au fur et à mesure que mon travail de terrain avançait.  
Les entrepreneurs décrivent leur cheminement « de la recherche à la 
commercialisation » comme la succession de « trois business plans « : services 
SURIHVVLRQQHOV WDEOHDX GH ERUG VHUYLFHV LQWHUQHW SHWLWHV DQQRQFHV JXLGH G¶achat sur 
internet »45. 0D SUpVHQWDWLRQ pSRXVH ODPrPH IRUPH HW V¶DUWLFXOH DXWRXU GHV WURLV business 
plans que les entrepreneurs RQW HQYLVDJpV HW WHQWp GH PHWWUH HQ °XYUH GDQV OHXU SDUFRXUV
entrepreneurial. Je présente les business plans en retraçant les « sociogrammes » et les 
« technogrammes » GHV LQQRYDWLRQV TX¶LOV GpFULYHQW F¶HVW-à-GLUH O¶HQVHPEOH GHV DFWHXUV
VRFLDX[ TX¶HOOHV Dgrègent et les artéfacts technologiques qui tiennent ces acteurs 
ensemble (Latour 2005 [1989], p. 340)3RXUODFODUWpGHO¶H[SRVpM¶HVTXLVVHFKDTXHbusiness 
plan dans une figure (figures HWHQO¶LOOXVWUDQWSDUTXHOTXHVFRPSRVDQWVGHVRQWHFKQR-
socio-JUDPPH (Q UHWUDoDQW O¶KLVWRLUH GH .HONRR MH P¶LQWpUHVVH SOXV particulièrement aux 
SDVVDJHV G¶XQ business plan j O¶DXWUH /D figure 7, qui clôt la section 1.2, schématise la 
                                                 









succession des trois business plans de Kelkoo et le rôle déclencheur que jouent les partenaires 
des entrepreneurs dans cette séquence.  
La section 1.2.1 présente le premier business plan de Kelkoo, intitulé « K alidata ». Ce 
business plan est proposé à Bull pendant le projet de recherche Médiation auquel participent 
%XOOHW O¶,15,$-/¶REMHFWLI HVWGH WUDQVIpUHU OD WHFKQRORJLHGpYHORSSpH dans le 
FDGUHGHFHSURMHWj%XOOTXLO¶XWLOLVHUDLWSRXURIIULUGHVVHUYLFHVSURIHVVLRQQHOVDX[JUDQGHV
entreprises qui sont ses clients. La section 1.2.2 décrit le deuxième business plan de Kelkoo, 
intitulé « Médiation ». Les entrepreneurs présentent ce plan à des investisseurs potentiels, 
VXLWHDXGpVLVWHPHQWGH%XOOSULQWHPSVHWpWp/HSODQLQFOXWWURLVGRPDLQHVG¶DFWLYLWpV
HW PHW O¶DFFHQW VXU XQ G¶HQWUH HX[  O¶RIIUH GH VHUYLFHV WHOV TXH OD UHFKHUFKH GH SHWLWHV
annonces, à des fournisseurs de services en ligne. La section 1.2.3 introduit le troisième 
business plan de Kelkoo, intitulé « L iberty Market ». Il dessine une société qui opère un 
JXLGH G¶DFKDW VXU LQWHUQHW &¶HVW DYHF FH SODQ TXH OHV HQWUHSUHQHXUV UpXVVLVVHQW j OHYHU OHV
fonds nécessaires à la création de leur entreprise (octobre 1999). Il est le seul à acquérir une 
existence au-delà du papier, pour donner naissance à la start-up nommée Kelkoo qui 
deviendra, quelques années plus tard, un « shopbot »46 majeur sur le marché européen.  
                                                 
46 Le mot « shopbot », contraction de « shopping robot », désigne un moteur de recherche qui compare les prix 
de produits disponibles sur internet.  
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1.2.1 Business plan 1 : Kalidata, ou les services professionnels (1996-
1998) 
F igure 4. K alidata : la technologie DISC O permet à Bull de fournir des services professionnels à 






















Figure 1. Architecture de Médiation
 
 
1.2.1.1. D ISC O , Médiation et Bull 
1RXVVRPPHVHQjO¶,15,$,QVWLWXW1DWLRQDOGH5HFKHUFKHHQ,QIRUPDWLTXHHW
HQ$XWRPDWLTXH /¶LQVWLWXW GH UHFKHUFKH YLHQW GHPHWWUH HQ SODFH XQ JURXSHPHQW G¶LQWpUrW
économique, qui porte le nom de '\DGHHQSDUWHQDULDWDYHFOHIDEULFDQWG¶RUGLQDWHXUV%XOO,O
V¶DJLWGHPHWWUHHQFRPPXQOHVpTXLSHVGHUHFKHUFKHGHVGHX[RUJDQLVDWLRQVDILQGHYDORULVHU
OD UHFKHUFKH IDLWH DX VHLQGH O¶,15,$HQ OD WUDQVIpUDQWYHUV%XOO47. Dyade est composée de 
plusieurs « actions », ou projets. Chaque action a un objectif et une durée bien précis : « elle 
                                                 
47 Les maîtres mots de Dyade sont transfert de technologies, valorisation et industrialisation :  
« Un des points importants de la mission de Dyade est d'identifier les domaines d'actions à fort potentiel 
innovant, de démontrer la maturité et l'intérêt des technologies sélectionnées par des expérimentations avec des 
utilisateurs pilotes, et enfin d'en transférer et d'en valoriser industriellement les résultats dans les unités 
opérationnelles de Bull , vers des sociétés filiales ou start-up de Bull ou de l'Inria. » 
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doit apporter dans un délai court (1 à 2 ans) la démonstration de l'intérêt industriel ». 
0DXULFLR /RSH] GLULJH O¶DFWLRQMédiation et travaille sur le développement et le transfert 
G¶XQH WHFKQRORJLHGHPpGLDWLRQpOHFWURQLTXHGH O¶LQIRUPDWLRQ, nommée DISCO (Distributed 
Information Search COmponent) :  
« Sur le plan pratique, il s'agit d'apporter des solutions d'accès à l'information aisées et 
efficaces aux entreprises, administrations et autres organisations. Ces informations sont 
réparties à l'intérieur ou à l'extérieur de l'entreprise. Elles ont des structures logiques et 
physiques variées dépendantes de l'environnement applicatif et du système utilisé pour les 
gérer : documents Word ou Word Perfect, fichiers Cobol, données Oracle, IDS-II ou IMS. 
Pour y accéder il est donc nécessaire d'interagir avec des systèmes différents, selon des 
protocoles et des interfaces différents et être capable de manipuler des données structurées 
GLIIpUHPPHQWDXVVLELHQGXSRLQWGHYXHORJLTXHTXHSK\VLTXH« Sur le plan technique, il 
s'agit de fournir des composants logiciels permettant de bâtir des services d'accès à des 
données hétérogènes, stockées par des systèmes hétérogènes répartis sur des réseaux Internet 
ou Intranet. » 
/¶DUFKLWHFWXUH GH OD WHFKQRORJLH GH PpGLDWLRQ UHSRVH VXU WURLV W\SHV GH
composants (voir figure 4): 
x les sources de données, où les informations à traiter sont puisées ;  
x le médiateur, qui traite ces informations pour eQIRXUQLUXQHYXHG¶HQVHPEOH ;  
x OHVDGDSWDWHXUVTXLWUDQVIRUPHQWOHVGRQQpHVKpWpURJqQHVTX¶LOVSXLVHQWGDQVGLIIpUHQWHV
sources pour les fournir au médiateur, chaque adaptateur étant associé à une source de 
données particulière.  
En 1997, les résultats attendus de Médiation se précisent LOQHV¶DJLWSOXVVHXOHPHQW
de « développer et de valider en environnement industriel une technologie », mais aussi de 
« la transférer aux unités business de Bull pouvant l'exploiter commercialement ». DISCO se 
scinde alors en deux jODSUHPLqUHYHUVLRQGHODWHFKQRORJLHH[SpULPHQWpHMXVTX¶LFL (DISCO 
9 V¶DMRXWHQW OD VSpFLILFDWLRQ HW O¶LPSOpPHQWDWLRQ G¶XQH GHX[LqPH YHUVLRQ ',6&2 9
« mieux maîtrisée par l'équipe Bull et ayant des qualités permettant son transfert pour 
industrialisation ». La phase de transfert est préparée aussi avec « une première esquisse de 
produits possibles et de scénarios d'application dans plusieurs domaines » $ILQ G¶rWUH
transférée, DISCO doit donc acquérir des qualités techniques et des applications 
commerciales potentielles.  
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Quelles sont les qualités supplémentaires que possède DISCO V2 et qui le rendent 
transférable " /HV HQWUHSUHQHXUV SUpFLVHQW TXH O¶,15,$ DYDLW UppFULW XQH JUDQGH SDUWLH GX
médiateur afin que « le logiciel lui-même ait une structure plus claire et plus facile à faire 
évoluer »,OV¶DJLWHQTXHOTXHVRUWHGH« reconcevoir » le logiciel, qui consiste à ce moment là 
en un assemblage de « petits morceaux » pFULWVSRXUO¶RFFDVLRQSDUGHVSHUVRQQHVGLIIpUHQWHV
(souvent des thésards) et « collés les uns aux autres au fur et à mesure que ça se développe ». 
Quelles sont les applications GRQW',6&2SRXUUDLWVHGRWHUDILQG¶LQWpUHVVHU%XOO ? Un 
des entrepreneurs explique :  
« /HW\SHG¶DSSOLFDWLRQVTXHMHYHQGDLVOHSOXVFKH]%XOOSour faire le transfert de technologie, 
F¶pWDLWdes DSSOLFDWLRQVGHW\SHSURIHVVLRQQHOSRXUIDLUHO¶LQWpJUDWLRQG¶LQIRUPDWLRQs au sein 
des entreprises et en particulier les groupes qui avaient des filiales un peu partout et qui 
donc avaient des bases de données RXGHVEDVHVG¶LQIRUPDWLRQVTXLDYDLHQWpWpSURGXLWHVQRQ
seulement dans des lieux différents mais dans des pays différents. Il était nécessaire de 
FRQVROLGHU FHWWH LQIRUPDWLRQ GH PDQLqUH j FH TX¶HOOH SXLVVH rWUH XWLOLVpH GDQV GLIIpUHQWHV
activités de la société, pour faire un suivi de production, suivi de commande, ou simplement 
pour faire du pilotage stratégique. »  
/HVEDQTXHVRXOHVVRFLpWpVG¶DVVXUDQFH± que Bull a déjà comme clients ± seraient des 
cibles idéales pour une telle offre. Mauricio Lopez démarche par exemple le Crédit Agricole 
qui correspond parfaitement au profil : client de Bull, le groupe est une fédération de banques 
UpJLRQDOHV FKDFXQH D\DQW VHV SURSUHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ EDVHV GH GRQQpHV HW
WHFKQRORJLHV/¶REMHFWLIHVW« G¶LQGXVWULDOLVHUODWHFKQRORJLHjO¶LQWpULHXUGH%XOOHWGRQFIDLUH
une division commerciale pour ce genre de « services », de créer une nouvelle business 
unit qui proposerait aux clients habituels de Bull (les grandes entreprises) des logiciels et des 
services basés sur la technologie DISCO. Pour cela, Mauricio Lopez et son équipe doivent 
convaincre, « GpIHQGUH DXSUqV GH %XOO OD YDOLGLWp GX FRQFHSW HW O¶pQRUPH SRWHQWLHO TX¶LO
présente à [leurs] yeux ».  
$ORUV TXH O¶LGpH PrPH GH FUpHU XQH HQWUHSULVH HVW ELHQ ORLQ G¶rWUH IRUPpH OHV
FKHUFKHXUV HW LQJpQLHXUV LPSOLTXpV GDQV O¶DFWLRQMédiation sont déjà engagés, à travers le 
GpYHORSSHPHQW GH ',6&2 GDQV XQ SURFHVVXV GH SHUVXDVLRQ HW GH UHFKHUFKH G¶DOOLpV
Entrepreneurs, ils le sont déjà : 
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« Tous les scientifiques qui réussissent un tant soit peu travaillent en créant et en combinant 
une série de ressources hétérogènes de type conceptuel, physique, économique et humain : en 
un mot, ils agissent comme tous les entrepreneurs. » (Law 1989, p. 119) 
Inutile donc de chercher le moment précis où les chercheurs se transforment en 
entrepreneurs  MH ODLVVHUDL FHWWH TXHVWLRQ GH F{Wp 4X¶HQ HVW-il de leurs caractéristiques 
personnelles " 'LIILFLOH G¶pYDOXHU OHXU YLJLODQFH OHXU DYHUVLRQ DX ULVTXH RX OHXU EHVRLQ
G¶DFFRPSOLVVHPHQW HW QXOOH QpFHVVLWp GH PRELOLVHU FHV TXDOLWpV SRXU UHQGUH FRPSWH GH FH
TX¶LOVIRQW HQFRUHXQHTXHVWLRQjODLVVHUGHF{Wp(QILQTXHOOHHVWO¶LQIRrmation unique dont 
ils disposent ? Elle est matérialisée dans les spécifications de DISCO et dans son prototype, 
HOOHHVWLQFDUQpHGDQVOHVFRPSpWHQFHVHWFRQQDLVVDQFHVWDFLWHVTXHOHVFKHUFKHXUVGHO¶pTXLSH
Médiation ont développées, elle est codifiée dans les nombreux documents que ceux-ci ont 
produits pour accompagner et présenter DISCO. $X OLHX G¶rWUH XQLTXH HW MDORXVHPHQW
SUpVHUYpHO¶LQIRUPDWLRQTXLVRXV-WHQGO¶RSSRUWXQLWpHQWUHSUHQHXULDOHHVWPXOWLSOHHWGLVWULEXpH
Les chercheurs ne tentent pas de JDUGHUOHXUVGpFRXYHUWHVSRXUHX[HWG¶HPSrFKHUG¶DXWUHV± 
fournisseurs de ressources ou concurrents potentiels ± G¶\ DFFpGHU %LHQ DX FRQWUDLUH
O¶HVVHQWLHO GH OHXU WUDYDLO FRQVLVWH j partager cette information avec OHV DFWHXUV TX¶LOV
doivent enrôler, en premier lieu avec Bull. Les chercheurs tentent de démontrer les 
SHUIRUPDQFHVHW ODYLDELOLWpGH'LVFRDILQG¶REWHQLUHWPDLQWHQLU OHUDOOLHPHQWGHFHX[VDQV
qui DISCO ne saurait être cette « technologie vivante » TX¶LOVFKHUFKHQWjFUpHU6DQVDOOLpV
DISCO resterait « dans un placard » et ne saurait être transformée « en un usage et une 
réalisation ».  
1.2.1.2 Des expérimentations aux applications de D ISC O 
Afin de démontrer la « validité » et le « potentiel » de DISCO, les entrepreneurs se 
livrent à la rpDOLVDWLRQG¶XQHVpULHGHdocuments écrits HWG¶expérimentations. Ils produisent 
notamment un document, à destination de Bull, qui décrit le business plan qui pourrait donner 
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vie à DISCO 48 . Ce business plan, nommé K alidata, recense les « différents types 
G¶applications » identifiées pour DISCO :  
« [Le business plan met] le plus en avant « les applications professionnelles, avec les 
EDQTXHVOHVFRPSDJQLHVG¶DVVXUDQFHVOHVLQGXVWULHOVHWF «>HWPHQWLRQQH@XQHalternative 
[les services internet] mise un peu au deuxième niveau «, SDUFHTX¶jO¶pSRTXH%XOOQ¶DYDLW
SDVGXWRXWXQHLPDJHQLXQHSRVVLELOLWpG¶DWWDTXHUFHVPDUFKpV. »  
En parallèle, plusieurs « expérimentations » VRQWPLVHVHQ°XYUHQRWDPPHQWGDQVOH
cadre du projet de recherche européen Esprit MIRO-Web DXTXHO SDUWLFLSH O¶pTXLSH GH
0pGLDWLRQ (OOHV LQFOXHQW OD UpDOLVDWLRQ G¶XQ service d'information touristique HW G¶XQ
dossier patient unifié'DQVOHSUHPLHUFDVLOV¶DJLWGHUHPSODFHUXQHEDVHGHGRQQpHVTXLHVW
alimentée manuellement par uQH DSSOLFDWLRQ TXL SHUPHW G¶LPSRUWHU DXWRPDWLTXHPHQW GHV
LQIRUPDWLRQV UHODWLYHV SDU H[HPSOH j OD PpWpR DX WDX[ GH FKDQJH RX j O¶KpEHUJHPHQW ± 
informations qui proviennent de sources différentes et sont stockées sur des supports 
différents (des serveurs web et des systèmes de réservation). Dans le deuxième cas, les 
adaptateurs de DISCO sont utilisés pour intégrer des informations qui sont localisées dans les 
différents services G¶XQ hôpital (admissions, laboratoires, chirurgie) et dans des bases de 
données différentes (Oracle et AS400), afin de constituer le dossier d'un patient donné. De 
plus, un « démonstrateur » et deux « maquettes », accessibles sur un site internet, sont réalisés. 
Le démonstrateur fournit un point d'accès unique, avec une interface d'interrogation, aux 
catalogues documentaires gérés par le pôle universitaire de la région grenobloise. Les 
maquettes sont celles de deux services d'information sur Internet : un guide d'achat de livres 
permet de consulter des informations en provenance de plusieurs boutiques de vente de livres 
en ligne et un méta-moteur de recherche (MetaW3) intègre les résultats de plusieurs moteurs 
de recherche.  
/DPLVHHQ°XYUHGHFHVH[SpULPHQWDWLRQVUHTXLHUW OD WUDQVIRUPDWLRQJUDGXHOOHGH OD
technologie. DISCO V2 améliore sa robustesse et se dote de nouveaux adaptateurs qui lui 
permettent de communiquer avec diverses sources de données (des bases de données 
relationnelles et Lotus Notes, des fichiers structurés, des serveurs HTTP, des moteurs de 
recherche sur le Web). La nécessité de construire de nouveaux adaptateurs à chaque fois 
TX¶XQH QRXYHOOH VRXUFH GRLW rWUH LQWpJUpH GDQV O¶HQYLURQQHPHQW GH ',6&2 FRQGXLW OHV




chercheurs à développer un kit de construction d'adaptateurs (ADK) : une sorte de boîte à 
outils qui permet de « JpQpUHUDXWRPDWLTXHPHQW« les adaptateurs »/¶H[WHQVLRQGXFHUFOH
GHV XWLOLVDWHXUV GH ',6&2 QpFHVVLWH XQH UpRUJDQLVDWLRQ GX FRGH HW OD UpDOLVDWLRQ G¶XQH
documentation afin de « [rendre] plus aisées sa compréhension et sa maîtrise par l'équipe 
Bull en charge de son industrialisation ».  
Au fur et à mesure de ces expérimentations, ce sont aussi les « applications » de la 
technologie qui évoluent. &HV DSSOLFDWLRQV QH VRQW SDV OH IUXLW GH O¶LPDJLQDWLRQ GHV
chercheurs : elles sont « amenées soit par les industriels, soit par un quelconque des 
participants [au projet] » et construites dans et par les expérimentations auxquelles la 
WHFKQRORJLHVHWURXYHVRXPLVH&¶HVWGDQVOHVGRFXPHQWVpFULWVTXHOHVFKHUFKHXUVSURGXLVHQW
et font circuler que les expérimentations se transforment en applications. Par exemple, dans le 
business plan SUpVHQWp j %XOO WURLV GRPDLQHV G¶DSSOLFDWLRQ GH ',6&2 sont identifiés et 
illustrés: les services professionnels, les services internet et les services documentaires. 
Chacun de ces trois GRPDLQHVG¶DSSOLFDWLRQ correspond à une expérimentation réalisée dans le 
cadre du projet Médiation : les services professionnels et le projet de recherche autour du 
dossier médical personnalisé OHVVHUYLFHVLQWHUQHWHWODPDTXHWWHGXJXLGHG¶DFKDWGe livres ; 
les services documentaires et le démonstrateur qui interroge les catalogues documentaires 
gérés par le pôle européen universitaire et scientifique de la région grenobloise. Les 
applications commerciales envisagées pour DISCO sont ainsi la prolongation, mise en mots, 
des expérimentations qui ont été réalisées pour tester la technologie en collaboration avec des 
VRFLpWpV TXL MRXHQW LFL OH U{OH G¶XWLOLVDWHXUV RX GH SDUWHQDLUHV WHFKQRORJLTXHV Ces 
expérimentations visent à démontrer aussi bien la faiVDELOLWpWHFKQLTXHGH',6&2TXHO¶LQWpUrW
que cette technologie peut susciter chez les utilisateurs et partenaires sans lesquels elle ne 
VDXUDLW YLYUH (Q IRUJHDQW O¶DVVRFLDWLRQ GH',6&2 j G¶DXWUHV DFWHXUV HOOHV WHQWHQW DXVVL GH
renforcer le lien entre DISCO et Bull - un lien fragile que des aléas stratégiques et 
économiques ne cessent de menacer, comme nous le verrons dans la section suivante, et que 
les chercheurs se doivent donc de maintenir sans cesse.  
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1.2.2. Business plan 2 : Médiation, ou les services internet (été-printemps 
1999) 
F igure 5. Médiation : la technologie DISC O permet de fournir des services internet (comme la 
recherche de petites annonces) aux grandes entreprises de télécommunications (telles que 
F rance Telecom et son portail Voilà.fr) 
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select * from Annonceswhere (emploi=mécano
        or emploi=technicien)
     and région=Rhône-Alpes
Figure 2. Fonctions des agents
 
 
1.2.2.1. Un premier client 
Alors que ces différentes applications de DISCO sont expérimentées, son association 
DYHF%XOOHVWpJDOHPHQWPLVHjO¶pSUHXYH : 
« Bull évalue la technologie, les applications possibles etc. Ça monte à différents niveaux, 
MXVTX¶jFHTXHoDDUULYHjXQFRQVHLO «, présidé directement par le PDG qui examine la 
chose et qui dit µoui ou non, on le fait¶ ».  
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Le verdict tombe en mars 1999 : ce sera non49. Bull décide donc de ne pas poursuivre 
OHSURMHWHWODLVVHjO¶pTXLSH0pGLDWLRQOHVRLQGH« V¶H[WHUQDOLVHU » en profitant des quelques 
PRLVGHILQDQFHPHQWGXSURMHW(VSULWTXLOXLUHVWHQWMXVTX¶HQRFWREUH3RXUV¶H[WHUQDOLVHU
de nouveaux clients et financements sont nécessaires. Alors que les autres membres de 
O¶pTXLSH SRXUVXLYHQW G¶DXWUHV FKHPLQV 0DXULFLR /RSH] HW GHX[ GH VHV FROOqJXHV 5pP\
$PRXURX[ HW &KULVWRSKH 2GLQ UHGRXEOHQW G¶HIIRUWV GDQV OHXUV WHQWDWLYHV GH
commercialisation. Ils contactent notamment le responsable technique de Voilà.fr, le portail 
de France Telecom, et, surprise, « XQ MRXU LO UpSRQG  µRXL oD QRXV LQWpUHVVH¶ ª. En fait, 
Voilà.fr est en train de mettre en place un service de petites annonces (auto, moto, immobilier, 
emploi) pour lequel elle compte faire appel à la société américaine MySimon qui offre des 
moteurs de recherche. Les entrepreneurs racontent :  
« On fait le pilote, ça leur plaît, ensuite ils viennent nous expertiser directement chez nous ; 
«LOVQRXVFRPSDUHQWjODWHFKQRORJLHGH0\6LPRQ. » 
Que conclut cette comparaison ?  
« Le produit de Bull est un très bon produit en termes de logiciel de base. Il possède de très 
grandes capacités  O¶LQWpJUDWLRQ G¶XQ PDUFKDQG QH GHYUDLW MDPDLV SRVHU GH SUREOqPHV ,O
possède des limites importantes en termes G¶RXWLOV GH UHSRUWLQJ HW G¶DGPLQLVWUDWLRQ « ,O
IDXGUD ELHQ YHLOOHU GDQV XQ pYHQWXHO FRQWUDW j V¶DVVXUHU GH SHUIRUPDQFHV GX V\VWqPH j
pYDOXHUHWFRPPHOHORJLFLHOVHUDXQLTXHPHQWPDvWULVpSDU%XOOV¶DVVXUHUXQUHSOLGDQVOH
cas où la future Start-up viendrait à disparaître (prévoir une clause de livraison du code de la 
plate-IRUPHRX«ª 
En conséquence, un FRQWUDWGHOLFHQFHjGHVILQVG¶pYDOXDWLRQHWGHWHVWV du « logiciel 
Médiation » est signé entre France Telecom et Bull. AYHF O¶LQWpUHVVHPHQt de Voilà.fr, le 
technogramme et le sociogramme de DISCO se trouvent recomposés'¶XQHSDUWO¶pYDOXDWLRQ
                                                 
49 &HX[TXLUDFRQWHQWO¶KLVWRLUHDXMRXUG¶KXLPHWWHQWHQDYDQWGHVUDLVRQVGLYHUVHV pour explique le désistement de 
Bull : O¶HQWUHSULVHsouffre de graves problèmes financiers à O¶pSRTXHOHSURMHWQHFRUUHVSRQGSDVà ses 
compétences et à son image ; Bull veut se concentrer sur ses « domaines stratégiques « HWQ¶DSDVOHVPR\HQVGH
V¶LPSODQWHUGDQVGHQRXYHOOHVQLFKHV(QHIIHWLQGXVWULDOLVHUODWHFKQRORJLHSRXUSDVVHUGXSURWRWype au produit 
coûte très cher. Il aurait fallu tout refaire, car « XQORJLFLHOLQGXVWULHOV¶pFULWDXWUHPHQWYRXVSDVVH]SDUGHV
phases de conception très strictes, où vous faites une définition du logiciel à plusieurs niveaux, en plusieurs 
étapes « ; il « doit respecter des cahiers des charges très stricts, sur la qualité du logiciel, sa fiabilité, sa 
SRVVLELOLWpG¶pYROXWLRQ« LOGRLWrWUHGRWpG¶LQWHUIDFHVXWLOLVDWHXUHWGHSURFpGXUHVGHPLVHHQSODFHHW
G¶LQVWDOODWLRQGHV« applications pilotes auprès des clients de la société « doivent être recherchées. 
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de France Telecom ne laisse pas le « produit Médiation « inchangé. /¶XWLOLVDWHXUV¶DSSURSULH
les composants de la technologie DISCO :  
« /¶DGDSWDWHXU FRUUHVSRQGjXQDJHQWORJLFLHOTXLGHYUDJpUHUXQHVRXUFHG¶LQIRUPDWLRQs pour 
une catégorie donnée : dans notre cas, il faudra un adaptateur par marchand et par 
catégorie.» 
Il ajoute aussi de nouveaux composants : O¶interface utilisateurDLQVLTX¶XQHQVHmble 
G¶RXWLOV G¶DGPLQLVWUDWLRQ, sans lesquels « la gestion du site au quotidien risque de poser 
problème ». 6L FHOD HVW QpFHVVDLUH F¶HVW SDUFH TXH O¶DSSOLFDWLRQ GH ',6&2 HVW LFL QRQ
seulement « pilote », mais aussi « commerciale » ; le logiciel doit pouvoir échanger avec 
O¶XWLOLVDWHXUHWOXLIRXUQLUXQVHUYLFHILDEOH : 
« On se retrouve à développer un produit ± non seulement le côté technologie, mais le côté 
VHUYLFH«QRQVHXOHPHQWRQGpYHORSSHODWHFKQRPDLVRQGpYHORSSHDXVVLO¶DSSOLFDWLRQTXL
est basée sur la techno. » 
De plus, il faut GpSOR\HU O¶DSSOLFDWLRQ sur les serveurs de Voilà.fr ; il y a « de 
O¶Lnfrastructure à mettre en place ; de la personnalisation à faire, par rapport à leurs 
contraintes visuelles ». Enfin, la recherche de petites annonces procède par « une chaîne 
G¶LQWHUURJDWLRQ » spécifique : comme le nombre de combinatoires de requêtes et le volume 
des informations est moins important, à la lecture en temps réel qui était initialement prévue 
V¶DMRXWHODSRVVLELOLWpGHstocker les informations50, en évitant ainsi des problèmes de taux de 
FKDUJH 3RXU UpDOLVHU FHV GpYHORSSHPHQWV )UDQFH 7HOHFRP DFFHSWH G¶HPEDXFKHU WURLV
LQJpQLHXUVTXLUHMRLJQHQWOHVWURLVFKHUFKHXUVTXLUHVWHQWGHO¶pTXLSH0pGLDWLRQ 
'¶DXWUHSDUWO¶LQWpUrWTXH9RLOjIUPontre pour DISCO fait entrer de nouveaux acteurs 
en scène. Mauricio Lopez et ses collègues font encore partie de Bull, dont France Telecom est 
un client ; étant donné que « pour démarcher un client de Bull, [ils doivent] passer par la 
direction commerciale TXLV¶HQRFFXSH », ils se trouvent ainsi à collaborer avec la division de 
Bull spécialisée dans les télécommunications TXLIDFHjO¶LQWpUrWG¶XQFOLHQWLPSRUWDQWSRXU
FHWWH QRXYHOOH WHFKQRORJLH HQYLVDJH GH O¶LQWpJUHU j VD OLJQH GH SURGXLWV HW SDUWDQW à son 
FKLIIUH G¶DIIDLUHV /HV HQWUHSUHQHXUV QH VH UpMRXLVVHQW JXqUH GH FH UHJDLQ G¶LQWpUrW GH%XOO
                                                 
50 PXLVTX¶XQHJUDQGHSDUWLHGHVUHTXrWHVXWLOLVDWHXUVVHURQWLGHQWLTXHVDXOLHXG¶LQWHUURJHUSOXVLHXUVIRLVOHV
mêmes sources pour obtenir la même information, cette dernière peut être stockée.  
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pour DISCO : la division des télécommunications essaie de les « phagocyter », alors que leur 
« REMHFWLI pWDLW GH FUpHU « XQ VHUYLFH FRPPHUFLDO j SDUW SRur commercialiser cette 
technologie dans tous les domaines possibles, et pas seulement celui des 
télécommunications » %XOO Q¶HVW SDV OH VHXO DFWHXU DX[ YHOOpLWpV SKDJRF\WDLUHV : F rance 
Telecom pourrait, elle aussi, vouloir absorber la future start-up, ou GXPRLQV F¶HVW FH TXH
ressentent les entrepreneurs au cours des négociations :  
« IOV IRQW WRXW OHXU SRVVLEOH SRXU TX¶RQ GHYLHQQH WRWDOHPHQW GpSHQGDQWV G¶HX[ « SDU OD
PDQLqUH GRQW VRQW SRXVVpV OHV DFFRUGV VXU O¶XWLOLVDWLRQ GH OD WHFKQRORJLH SDU H[HPSOH en 
réclamant une exclusivité. » 
$LQVLDYDQWPrPHG¶rWUHFUppHODVWDUW-up est menacée de perdre son indépendance et 
GRQF VRQ H[LVWHQFH HQ WDQW TX¶RUJDQLVDWLRQ /HV HQWUHSUHQHXUV GRLYHQW maintenir un subtil 
pTXLOLEUH GDQV OHXUV HIIRUWV G¶LQWpUHVVHPHQW : intéresser assez, pour se faire des alliés, mais 
modérément, pour préserver leur autonomie.  
1.2.2.2. Un nouveau business plan pour de nouveaux alliés 
Afin de relâcher les liens trop forts qui les unissent à Bull et à France Telecom, les 
entrepreneurs tentHQWGRQFG¶pODUJLUOHUpVHDXGHODIXWXUHHQWUHSULVHHQUHFUXWDQWGHQRXYHDX[
partenaires :  
« S¶LOVQHQRXVPDQJHQWSDVF¶HVWSUREDEOHPHQWSDUFHTXHGHUULqUHLO\DWRXVOHVHIIRUWVTXH
nous avons faits pour nous rendre indépendants financièrement, donc toute la recherche de 
capitaux et qui a commencé surtout très fort au mois de mai 2009. » 
Les entrepreneurs parcourent les forums et multiplient les présentations aux capitaux-
risqueurs, avec une proposition de partenariat que décrit un nouveau business plan, intitulé 
Médiation. Ce business plan évoque un ensemble de « besoins de marché » TXHO¶RIIUHGHOD
future start-up permettrait de satisfaire. Ces besoins sont ceux de divers clients potentiels dont 
le document donne quatre exemples (qui ne manqueront pas de rappeler au lecteur les 
expérimentations décrites dans la section 1.2.1.2) : une grande banque ; un complexe 
hospitalier ; une grande ville universitaire ; un fournisseur de services G¶LQIRUPDWLRQ VXU
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internet 51 . Le marché ciblé par Médiation est composé de trois « domaines 
G¶DSSOLFDWLRQs » qui sont classés par ordre de priorité G¶DERUG« OHVVHUYLFHVG¶LQIRUPDWLRQ
sur internet » ; ensuite, « les services documentaires » ; enfin, les « services professionnels ». 
On retrouve donc les mêmes domaines G¶DSSOLFDWLRQ TXH GDQV OH SUHPLHU business plan 
(Kalidata), mais ce sont les priorités qui ont changé :  
« Le plan business («HVWcentré sur les services internet mais incluant aussi des affaires de 
type service documentaire en moindre proportion, [alors que] le service professionnel est 
FRQVLGpUpSRXUO¶LQVWDQWFRPPHXQFRPSOpPHQW. »52 
Comment expliquer la promotion des services internet (qui constituaient, dans le 
business plan précédent, « une alternative mise au deuxième niveau ») au « centre » du 
business plan Médiation ? Les entrepreneurs justifient cet ordonnancement par « O¶pWDWDFWXHO
GHVSURGXLWV0pGLDWLRQ O¶pWDWDFWXHOGXPDUFKpHW O¶pWDWDFWXHOGH [leur] compréhension de 
celui-ci ». En particulier, « le niveau de fonctionnalité, robustesse et performance requis pour 
les produits peut être atteint moyennant un investissement en R&D » qui correspond, pour les 
services internet, à six hommes/mois. Il en faudrait six de plus, pour les services 
documentaires, et douze de plus, pour les services professionnels. Le calcul est simple. &¶HVW
OH FRQWUDW DYHF9RLOjIU TXL D FKDQJp O¶RUGUH GHV SULRULWpV : en finançant le développement 
G¶XQH DSSOLFDWLRQ VXU LQWHUQHW LO D SURSXOVp OHV VHUYLFHV LQWHUQHW DX FHQWUH GH O¶DWWHQWLRQ
détournant ainsi les efforts coQVDFUpVjG¶DXWUHVDSSOLFDWLRQVSRWHQWLHOOHV4XDQWDX[VHUYLFHV
professionnels que les entrepreneurs cherchaient, suivant le business plan Kalidata (section 
1.2.1.1), à vendre à des sociétés comme le Crédit Agricole : 
                                                 
51 UQEHVRLQjVDWLVIDLUHHVWSDUH[HPSOHFHOXLG¶« un complexe hospitalier [qui] souhaite fournir aux médecins 
HWLQILUPLqUHVXQDFFqVjO¶HQVHPEOHG¶LQIRUPDWLRQVTXLFRQVWLWXHQWOHGRVVLHUG¶XQSDWLHQWFRRUGRQQpHVVpMRXUV
hospitaliers, radios, résultats d¶H[DPHQVFomptes-rendus de chirurgie, etc.». 
52 Dans le domaine des services internet, le modèle économique proposé combine la vente de logiciels et des 
VHUYLFHVDVVRFLpVVXSSRUWPDLQWHQDQFHIRUPDWLRQDYHFODYHQWHG¶DSSOLFDWLRQV« packagées « (par exemple un 
JXLGHG¶DFKDW sur internet). Le document note que « en plus de vendre des applications, Médiation peut les 
H[SORLWHUGLUHFWHPHQWVXUXQVLWH,QWHUQHW«>/H@UHYHQXHVWJpQpUpSDUXQSRXUFHQWDJHVXUOHVYHQWHVHWSDUOD
publicité : 3K F >¼@par mois par type de service pour commencer, 20K F >¼@par mois si le service a 
beaucoup de succès. Le revenu annuel se situe donc entre 50 et 30.)>HW¼@SRXUXQVHUYLFHGHFH
type ». Cette activité ± qui fera par la suite le succès de Kelkoo ± UHVWHGRQFSRXUO¶LQVWDQWWUqV marginale, 
puisque le FKLIIUHG¶DIIDLUHVTX¶HOOHHVWVXSSRVpHJpQpUHUFRUUHVSRQGjjGXFKLIIUHG¶DIIDLUHVWRWDO
VHORQOHVHVWLPDWLRQVUHODWLYHVjODWURLVLqPHDQQpHG¶DFWLYLWpGHODVRFLpWp. Elle occupe 6 lignes sur les 46 pages 





courir plusieurs lièvres à la fois. »  
/H9&G¶,QQRYDFRPTXHM¶DLLQWHUURJpVXUOHSDVVDJHHQWUHOHVbusiness plans Kalidata 
et Médiation résume ainsi :   
« Il y a eu un élément de focalisation qui est Voilà.fr qui leur explique et qui un peu 
les pousse dans la direction où ils se sont poussés tout seuls ».  
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1.2.3. Business plan 3 : Liberty Market, ou le guLGHG¶DFKDWVXULQWHUQHW
(automne 1999) 











1.2.3.1. Les trois conditions des capitaux-risqueurs 
Parmi les VC auxquels les entrepreneurs présentent le business plan Médiation figure 
Dominique Vidal de Banexi Ventures. Il vient de rentrer des Etats-Unis, où le commerce 
électronique est en plein essor : 
« QXDQGRQV¶HVWUHQFRQWUpF¶pWDLW [le commerce électronique] TXLO¶LQWpUHVVDLW(WSRXUQRXV
F¶pWDLW XQH GHV DSSOLFDWLRQV&¶pWDLW XQ SHX OHPrPH W\SH G¶DSSOLFDWLRQV TXH OH VHUYLFH GHV




Mauricio Lopez est reçu dans les bureaux parisiens de Banexi où il présente 
O¶DYDQFHPHQWGHVRQSURMHW : un moteur de recherche, un contrat avec France Telecom et une 
entreprise en cours de création qui cherche un financement :  
« On vient de signer un contrat et on va pouvoir placer ce moteur dans tous les sites internet 
GXPRQGHTXLYRQWDYRLUEHVRLQG¶XQPRWHXU. »  
« Non, ça ne nous intéresse pas du tout. » 
Pourquoi cette réponse négative de Banexi ? Pour deux raisons. Premièrement, le 
business model présenté revient à vendre des outils informatiques : une stratégie que les VC 
jugent « difficile et de faible ambition »53. Deuxièmement : 
« On ne veut pas une techno qui fait tout, on veut une techno qui est dédiée à une application, 
à un service. Et même, à la limite, SOXW{W TXH G¶DYRLU XQH WHFKno, on veut le service lui-
même. » 
/HSURMHWGHFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHSRXUUDLWLQWpUHVVHUOHV9&PDLVj trois conditions. 
La première condition est la suivante :  
 « [IQYHUVHU@OHPRGqOHF¶HVW-à-GLUHTX¶DXOLHXGHYHQGUHXQPRWHXUjGHVVRFLpWpVLQWHUQHW, on 
[propose] un service aux clients. »  
Le service en question est un JXLGH G¶DFKDW VXU LQWHUQHW (ou « shopbot ») : une 
application à laquelle le business plan 0pGLDWLRQQHGpGLHTXHTXHOTXHVOLJQHVjOD ILQG¶XQ
paragraphe 54 . Les VC ajoutent deux autres conditions. Ils souhaitent mettre « un vrai 
manager » à la tête de la société et iront en chercher un  LO V¶DJLW GH3LHUUH&KDSSD] DORUV
directeur marketing SRXUO¶Europe GHO¶Ouest chez IBM, qui remplacera Mauricio Lopez. Ils 
exigent, enfin, que la future start-up se libère des liens TXL O¶XQLVVHQW j FHX[ TXL pWDLHQW
                                                 
53 Cette stratégie est difficile, car : 
« il y a tellement de gens qui inventent des outils informatiques tous les matins ; tous les développeurs du monde 
LQYHQWHQWGHVRXWLOVLOVIRQWGHO¶LQIRUPDWLTXHHWLOV VHGLVHQWµWLHQVFHTXHMHYLHQVGHIDLUHILQDOHPHQWoD
GHYUDLWVHUYLUjTXHOTX¶XQG¶DXWUHM¶HQIDLVXQRXWLO¶'RQFILQDOHPHQWLO\DGHVPLOOLRQVG¶RXWLOVTXLVRQW
disponibles, y compris des moteurs de recherche etc. E t parfois même gratuits ».  
Elle est aussi de faible ambition, car certes la signature du contrat avec Voilà : 
« HVWXQVLJQHGHTXDOLWpPDLVoDQHYHXWSDVGLUHTX¶RQSHXWIDLUHXQHHQWUHSULVHDYHFoD&¶HVW-à-GLUHTX¶RQYD
peut-être pouvoir le vendre la première fois 100 00¼ODGHX[LqPHIRLVODWURLVLqPHIRLVHWSXLV
DSUqVRQDXUDXQHHQWUHSULVHTXLIHUDXQPLOOLRQGHFKLIIUHG¶DIIDLUHVVXUDQVª 
CHQ¶HVWSDVOHW\SHG¶LQYHVWLVVHPHQWTXLLQWpUHVVHrait un VC.  




MXVTX¶LFL VHV PDMHXUV DOOLpV : Bull et France Telecom. En effet, dans le business model 
TX¶HQYLVDJHQWOHV9&XQFRQWUDWH[FOXVLIDYHF9RLOjIU« [devient] un problème » : le lien que 
les entrepreneurs avaient construit avec France Telecom doit être recomposé, afin de tisser 
GHVOLHQVDYHFODPXOWLWXGHGHQRXYHDX[XWLOLVDWHXUVTXH',6&2GHYUDLWDYRLUV¶LOGHYHQDLWOH
comparateur de prix que Banexi voit en lui. De manière similaire, DISCO doit se détacher de 
ceux qui lui ont donné naissance : les VC souhaitent un transfert de technologie « plein et 
entier », car leur « raisonnement [consiste à] YDORULVHU OD FHVVLRQ GH O¶HQWUHSULVH ». Les 
QpJRFLDWLRQV DYHF %XOO HW O¶,15,$ DERXWLURQW j OD FHVVLRQ du « logiciel Médiation », en 
échange G¶HQYLURQ  000 euros (versés en plusieurs étapes) et de bons de souscription 
G¶DFWLRQVBSA) correspondant à 4% du capital social de la start-up.  
3RXU REWHQLU O¶DGKpVLRQ GHV 9& ',6&2 GRLW GRQF VH GpIDLUH GH WURLV liens qui en 
VHPEODLHQW MXVTX¶LFL FRQVWLWXWLIV : liens avec les services professionnels et documentaires ; 
DYHF)UDQFH7HOHFRP%XOOHWO¶,15,$ ; avec Mauricio Lopez. Les deux derniers liens ne sont 
pas définitivement coupés, mais perdent de force et changent de nature )UDQFH7HOHFRPQ¶HVW
SOXVXQFOLHQWH[FOXVLI%XOOHWO¶,15,$QHVRQWSOXVSURSULpWDLUHVHW0DXULFLR/RSH]Q¶HVWSOXV
leader du projet55 /HV HQWUHSUHQHXUV DFFHSWHQW FHV WURLV FRQGLWLRQV PDLV ULHQ Q¶HVW HQFRUH
acquis. Dans un premier temps, la nouvelle équipe entrepreneuriale, désormais menée par 
Pierre Chappaz, doit écrire un nouveau business plan et le présenter aux VC en octobre 1999.  
1.2.3.2. Un nouveau business plan et une nouvelle entreprise 
Préparer un nouveau business plan Q¶HVWSDs une mince affaire, car les entrepreneurs 
doivent tout réécrire : transformer les quelques lignes que le plan précédent consacrait au 
JXLGH G¶DFKDW VXU LQWHUQHW HQ XQH SURSRVLWLRQ FDSDEOH G¶LQWpUHVVHU SRXU GH ERQ OHV
investisseurs de Banexi. Voici ce qu¶LOVLPDJLQHQW :  
 « Libertymarket.com, portail du commerce électronique européen sur Internet, offre aux 
consommateurs les services du plus grand hypermarché virtuel. « 
                                                 
55 Il deviendra Directeur technique de la future start-up, mais la quittera assez rapidement.  
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Les agents intelligents de Libertymarket.com effectuent des recherches sur des centaines de 
sites internet Européens et américains, 24h sur 24, 7 jours sur 7, pour trouver les produits ou 
services désirés par les consommateurs et afficher les prix proposés par les sites référencés. 
/DUHFKHUFKHSHXWV¶HIIHFWXHUVXUWRXWW\SHGHVLWHGHFRmmerce en ligne, y compris les sites 
G¶HQFKqUHVHWGHSHWLWHVDQQRQFHVHQWHPSVUpHORXHQGLIIpUp« 
La WHFKQRORJLHG¶DJHQWV LQWHOOLJHQWV de Libertmarket a été validée par F rance Telecom qui 
O¶DFKRLVLHSRXUVRQSRUWDLO9RLOD/DPLVHHQOLJQHVXUOHVite Voila.fr est prévue en décembre 
 /LEHUW\PDUNHW GLVSRVH G¶XQ SUp-accord de licence exclusive de cette technologie de 
pointe développée par les FHQWUHVGHUHFKHUFKHGH%XOOHWGHO¶,QULD HWG¶XQHRSWLRQG¶DFKDW
/HVWHUPHVGpILQLWLIVGHO¶DFFRUGDYHc Bull sont en cours de finalisation. » 56 
Deux sources principales de revenus apparaissent dans ce business plan : les services, 
qui sont proposés aux annonceurs (avec la publicité) et aux marchands virtuels (que Liberty 
Market référence et à qui elle amènHGHVFRQVRPPDWHXUVDQLPpVG¶XQHLQWHQWLRQG¶DFKDWHW
OHVOLFHQFHVLOV¶DJLWHQIDLWGHODOLFHQFHG¶H[SORLWDWLRQDFFRUGpHj)UDQFH7HOHFRP$YHFXQ
FKLIIUH G¶DIIDLUHV GH   HW SXLV SOXV GH PLOOLRQV GH IUDQFV (soit 1, 6 et 34 millions 
G¶HXURVprévu pour ses trois premières années, la société serait rentable en fin de troisième 
année. Pour réaliser ces flux de revenus, le business plan demande un investissement de 20 
millions de francs. La « transaction proposée » HVW HQWpULQpH ORUV G¶XQH UpXQLRQ en octobre 
1999 au cours de laquelle les entrepreneurs présentent le nouveau business plan Liberty 
0DUNHW GHYDQW OHV9& GH%DQH[L UHMRLQWV SDU OHXUV FRQIUqUHV G¶,QQRYDFRP (Q QRYHPEUH
1999, les deux sociétés de capital-risque font un premier investissement de 2,2 millions 




GH O¶DQQpH  VRQW IUDJLOHV HW SHXW-être éphémères. Je ne poursuivrai pas plus loin les 
                                                 
56 Une description de DISCO, renommée « WHFKQRORJLHG¶DJHQWVLQWHOOLJHQWV » figure en annexe du business plan. 
&¶HVWLFLTX¶RQUHWURXYHOHVGRPDLQHVG¶DSSOLFDWLRQTXHFHbusiness plan V¶HIIRUFHG¶pFDUWHU :  






acteurs dans ce domaine au premier rang desquels Bull. » 
&KDSLWUH/·HQWUHSUHQHXULDW XQSURFHVVXVG·H[SORUDWLRQFROOHFWLYH 
 74 
aventures de Kelkoo57, mais je souhaiterais souligner tout le travail nécessaire pour sceller 
O¶DVVRFLDWLRQ - que le business plan Liberty Market semble dessiner avec tant de légèreté - 
entre DISCO et ses nouveaux utilisateurs et clients OHVLQWHUQDXWHVjO¶DIIXWGXPHLOOHXUSUL[
et les marchands virtuels, à la recheUFKH G¶DFKHWHXUV &H WUDYDLO G¶DVVRFLDWLRQ HVW HQ
particulier, technique. (Q G¶DXWUHV WHUPHV OH QRXYHDX VRFLRJUDPPH GH',6&2 LPSOLTXH OD
recomposition de son technogramme  G¶XQ ORJLFLHO YHQGX j TXHOTXHV FOLHQWV ± grandes 
entreprises, la technologie doit se transformer en un site internet visité par des millions de 
visiteurs 58 . Cette transformation pose un problème, que rencontrent par ailleurs de 
nombreuses spin-RIIVDFDGpPLTXHVHWTX¶XQ9&UpVXPHDLQVL :   
« Comment vous gérez les grands nombres ? En buz]G¶LQYHVWLVVHXrs, comment est-ce que ça 
scale ? EQ«WHFKQRwGHFRPPHQWHVW-ce que vous supportez des montées en charge avec des 
nombres de connexions simultanées ? « /a vraie difficulté, F¶HVW GH PDLQWHQLU OD
SHUIRUPDQFHDYHFGHVPLOOLRQVG¶XWLOLVDWHurs. »  
Pour assurer le fonctionnement routinier de la « chaîne de transformation »59 TX¶HVWXQ
JXLGHG¶DFKDWVXULQWHUQHWGHQRPEUHX[GpYHORSSHPHQWVWHFKQLTXHVV¶DYqUHQWQpFHVVDLUHV3DU
exemple, en ce qui concerne O¶H[WUDFWLRQ GHV LQIRUPDWLRQV à partir des sites internet des 
PDUFKDQGV .HONRR GRLW FRQVWUXLUH GHV RXWLOV G¶LGHQWLILFDWLRQ TXL JDUDQWLVVHQW OD QRQ-
duplication des produits et la mise à jour de leurs prix. Des mécanismes doivent être 
développés aussi au niveau des adaptateurs pour gérer la navigation sur les sites marchands et 
O¶DFFqV DX[ EDVHV GH GRQQpHV GH OHXUV SURGXLWV 'H O¶DXWUH F{Wp GH OD « chaîne de 
transformation », il faut améliorer la pertinence des résultats TXH O¶DSSOLFDWLRQ UHQYRLH j
O¶XWLOLVDWHXU3RXUFHOD O¶pTXLSHGH.HONRRGpYHloppe un nouveau moteur de recherche avec 
« une algorithmie un petit peu similaire à ce que faisait Google » (autorisant ainsi une 
                                                 
57 Notons juste que la société a connu de gros succès et de petits échecs (le lecteur intéressé par la suite de 




internet continue à exister, mais Kelkoo est désormais « a Yahoo! company »$O¶H[FHSWLRQGH0DXULFLR/RSH]
qui a quitté Kelkoo en 2001, ses fondateurs sont nommés à des postes clés chez <DKRRPDLVQ¶\UHVWHURQWSDV
ORQJWHPSV(Q<DKRRUHYHQG.HONRRjXQIRQGG¶LQYHVWLVVHPHQWSRXUXQSUL[TXLVHVLWXHUDLWHQGHVVRXV
GHPLOOLRQVG¶HXURV« 
58 Le business plan /LEHUW\0DUNHWSUpYRLWXQPLOOLRQG¶XWLOLVDWHXUVjODILQGHO¶DQQpH99 et 10 millions en 
2002.  
59 « .HONRRF¶HVWXQHFKDvQHGHWUDQVIRUPDWLRQRRQYDFKHUFKHUGHO¶LQIRUPDWLRQVXUXQFHUWDLQQRPEUHGH
sources qui sont des marchands ; on présente cette information, elle est digérée par des utilisateurs et on les 
renvoie chez des marchands. » 
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UHFKHUFKH PRLQV VWUXFWXUpH HW GRQF PRLQV ULJLGH SRXU O¶XWLOLVDWHXU ; une technologie 
permettant de « faire de la classificatLRQVXUGHVD[HVG¶LQIRUPDWLRQVTXLne sont pas fournies 
par le marchand » ; des algorithmes de popularité qui classent tous les produits 
correspondants à une requête (par exemple, les téléphones, batteries, étuis, abonnements etc. 
TX¶XQHUHTXrWH« Nokia » SHXWDPHQHU« )LQDOHPHQWSRXUJpUHUO¶HQVHPEOHGHFHWWH« chaîne 
de transformation »XQHDUFKLWHFWXUHHWGHVRXWLOVGHVXLYLVRQWPLVHQSODFH/¶architecture 
doit JDUDQWLU TXH OH WHPSV QpFHVVDLUH j OD UHFKHUFKH G¶LQIRUPDWLRQV Q¶empiète pas sur le 
confoUWGHO¶XWLOLVDWHXU4XDQWDX[outils de suiviLOV¶DJLWGHGRQQHUj.HONRRHWjVHVFOLHQWV
(marchands et annonceurs) une visibilité complète du « trafic » et la possibilité de suivre son 
évolution en direct. « TRXV FHV pOpPHQWV Oj Q¶H[LVWDLHQW SDV GDQV les technos de base qui 
étaient disponibles », précisent les entrepreneurs.  
Comme le note un VC à propos du transfert de technologies de la recherche,  
« LDYLHGHFHWWHWHFKQRDYDQWQ¶HVWSOXVODPrPHTX¶DSUqV«&HVWUDQVIHUWVGHWHFKQRORJLHV
vont vivre une vie qui les éloigne de plus en plus du projet initial, tant sur la techno elle-
même que sur les applications. » 
/HSDUFRXUVGH.HONRRTXHM¶DLUHWUDFpGDQVODVHFWLRQHWTXHMHVFKpPDWLVHGDQVOD
figure 7, éclaire le rôle que jouent les partenaLUHV GH O¶HQWUHSUHQHXU GDQV FHWWH pYROXWLRQ
FRQMRLQWH GHV WHFKQRORJLHV HW GHV DSSOLFDWLRQV GX WHFKQRJUDPPH HW GX VRFLRJUDPPHG¶XQH
innovation&¶HVWjODGLVFXVVLRQGHFHU{OHHWGHVHVFRQVpTXHQFHVSRXUODFRQFHSWXDOLVDWLRQ




F igure 7. Les trois business plans (BP) de K elkoo  
 
1.3'HO¶LQGLYLGXTXLUHFRQQDvWGHVRSSRUWXQLWpVDXFROOHFWLI
entrepreneurial qui explore 
Les entrepreneurs explLTXHQWDLQVL O¶HQFKDvQHPHQWGHVWURLVbusiness plans successifs 
(Kalidata et ses services professionnels ; Médiation et ses services internet ; Liberty Market et 
VRQJXLGHG¶DFKDWVXULQWHUQHWTXLFRQGXLWjODFUpDWLRQGH.HONRR :  
« Ce sont des étapes, je dirais, théoriques. On est passés au sens de ± comment dire ± F¶pWDLW
le centre de notre vision, si vous voulez. « Donc les services professionnels, pourquoi, 
SDUFH TX¶RQ pWDLW%XOO, dans les domaines dans lesquels Bull était fort, en tant que société 
FRPPHUFLDOLVDQW GHV VROXWLRQV ORJLFLHOOHV F¶pWDLW DYHF GHV EDQTXHV OHV FRPSDJQies 

































LH GHX[LqPH SRXUTXRL SDUFH TX¶Rn tombe sur F rance Telecom TXL V¶LQWpUHVVH j notre 
DSSOLFDWLRQSHWLWHVDQQRQFHVHWTX¶RQVHUHQGFRPSWHTX¶LO\D WRXWGHVXLWHXQHDSSOLFDWLRQ
« industrielle et commerciale « 'onc voilà, on part là-dessus. E t on finit par 
O¶DSSOLFDWLRQFRPPHUFHpOHFWURQLTXHWRXWVLPSOHPHQWSDUFHTXHO¶LQYHVWLVVeur dit µ&¶HVWoD
TXLP¶LQWpUHVVH¶&¶HVWXQHTXHVWLRQG¶pYROXWLRQGDQVFHVHQVOj » 
Bull, France Telecom, les investisseurs - ces partenaires fournissent bien plus que des 
UHVVRXUFHVjO¶HQWUHSULVHHQFUpDWLRQ : ils interviennent de manière active dans la construction 
GHV RSSRUWXQLWpV TXH SRXUVXLYHQW OHV HQWUHSUHQHXUV -H VXJJqUH SOXV SUpFLVpPHQW TXH F¶HVW
GDQV OD UHQFRQWUH HQWUH OHV HQWUHSUHQHXUV HW OHV SDUWHQDLUHV TX¶LOV WHQWHQW G¶HQU{OHU TXH VH
réalisent ces opportunités. Cette proposition, déveloSSpH GDQV OD VHFWLRQ  P¶DPqQH j
DQDO\VHU O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH XQ SURFHVVXV G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH VHFWLRQ  TXL
procède par cadrage et débordement, qui est ponctué par des épreuves et qui produit, dans le 
même mouvement, de nouvelles entités et leurs valeurs (section 1.3.3).  
1.3.1. Le partenariat, lieu de réalisation des opportunités 
entrepreneuriales 
 'HX[ SDUWHQDLUHV MRXHQW XQ U{OH SDUWLFXOLqUHPHQW LPSRUWDQW GDQV O¶pPHUJHQFH GH
Kelkoo : un premier client/utilisateur (France Telecom avec son portail Voilà.fr) et les VC 
(notamment Banexi Ventures). Dans cette section, je précise la contribution de ces partenaires 
jODFRQVWUXFWLRQGHVRSSRUWXQLWpVHQWUHSUHQHXULDOHVWRXWHQPRQWUDQWTX¶LOV¶DJLWOjG¶XQU{OH
qui est resté largement ignoré dans la littérature.  
1.3.1.1. Les start-ups, leurs investisseurs et leurs premiers clients 
Le fait que les V C  Q¶DSSRUWHQWSDVTXHGHVUHVVRXUFHVILQDQFLqUHVDX[VWDUW-ups dans 
OHVTXHOOHVLOVLQYHVWLVVHQWHWTX¶LOVRQWXQH« valeur ajoutée non financière » (Large et Muegge 
2008) a été largement documenté dans la littérature. Par exemple, Baum et Silverman (2004) 
montrent que les VC ne se contentent pas de choisir les futurs vainqueurs, mais aussi 
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contribuent à les édifier. Les VC jouent un rôle stratégique (en fournissant des conseils 
relatifs aux affaires et aux finances), interpersonnel (en tant que mentors et confidents de 
O¶HQWUHSUHQHXU HW GH UpVHDX j WUDYHUV OHXUV FRQWDFWV DYHF G¶DXWUHV HQWUHSULVHV HW
professionnels) (Sapienza, Manigart et Vermeir 1996). Ils aident aussi les entrepreneurs à 
lever de nouveaux fonds et à recruter des managers (Gorman et Sahlman 1989). Ils 
constituent des interlocuteurs auprès de qui les entrepreneurs peuvent tester leurs idées 
(Macmillan, Kulow et Khoylian 1989).  
/D SOXSDUW GHV WUDYDX[ TXL RQW H[DPLQp O¶DSSRUW GHV 9& DX[ HQWUHSULVes dans 
lesquelles ils investissent se sont intéressés à la période post-LQYHVWLVVHPHQW/¶pWXGHGHFDV
présentée ici indique que les VC peuvent apporter une contribution décisive avant même de 
UpDOLVHU OHXU LQYHVWLVVHPHQW&RPPHQRXV O¶DYRQVYX%DQH[LFRnditionne son adhésion à la 
reconfiguration du business model GH O¶pTXLSH HW GX UpVHDX GH OD IXWXUH HQWUHSULVH 'H OD
PXOWLWXGH G¶DSSOLFDWLRQV SRWHQWLHOOHV TXH GpWDLOOH OH business plan présenté par les 
HQWUHSUHQHXUV %DQH[L QH UHWLHQW TX¶XQH VHXOH : le gXLGH G¶DFKDW VXU LQWHUQHW &HW H[HPSOH
montre que les VC peuvent intervenir dans ce qui est censé être O¶DFWLRQODSOXVLQWLPHHWOD
SOXVHVVHQWLHOOHGHO¶HQWUHSUHQHXU : la reconnaissance des opportunités.  
De manière similaire, des travaux ont montré que les utilisateurs et les clients 
peuvent apporter diverses ressources aux jeunes entreprises. Fischer et Reuber (2001) 
regroupent ces ressources en quatre catégories. Premièrement, les clients sont, sans surprise, 
une source de ressources financières  GX FKLIIUH G¶DIIDLUHV FHUWHV PDLV DXVVL
G¶LQYHVWLVVHPHQWVSDUH[HPSOHORUVTX¶XQFOLHQWGHPDQGHOHGpYHORSSHPHQWG¶XQSURGXLWTXL
lui est spécifiquement destiné. Deuxièmement, les clients peuvent apporter des informations 
précieuses (UHODWLYHVSDUH[HPSOHjG¶DXWUHVFOLHQWVRXjO¶DPpOLRUDWLRQGHVSURGXLWV&¶HVWOH
cas, notamment, des utilisateurs « leaders » TX¶D FDUDFWpULVpV YRQ +LSSHO (1986) 60 . Une 
troisième catégorie regroupe les ressources liées à la communication : les effets de réputation 
HWODPLVHHQFRQWDFWDYHFGHVRUJDQLVDWLRQVWLHUFHVQRWDPPHQWG¶DXWUHVFOLHQWVSRWHQWLHOV$
travers leurs clients, les start-ups signalent leur qualité ± VLGLIILFLOHjREVHUYHUHQ O¶DEVHQFH
                                                 
60 Von Hippel est un des premiers auteurs à mettre en évidence le rôle des utilisateurs dans le développement de 
nouveaux produits. En retraçant la commercialisation du spectromètre de résonance magnétique, von Hippel 
(1976) montre que cette innovation provient G¶XQXWLOLVDWHXUTXLDYDLWPLVau point cette technique pour ses 
propres recherches. En étendant soQDQDO\VHjG¶DXWUHVVHFWHXUVYon Hippel (1988) trouve que les utilisateurs 
VRQWVRXYHQWODVRXUFHG¶LQQRYDWLRQV,OQRPPHFHVXWLOLVDWHXUV« leaders « (« lead users ») et les définit par deux 
caractéristiques principales : ils rencontrent des besoins qui deviendront communs sur le marché et ils sont 
susceptibles de tirer de bénéfices importants en trouvant une solution à ces besoins (von Hippel 1986).  
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G¶XQKLVWRULTXH± à de nouveaux partenaires potentiels (Stuart, Hoang et Hybels 1999; Reuber 
et Fischer 2005; Venkataraman et al. 1990). Quatrièmement, les clients peuvent fournir aussi 
ce que les auteures appellent des ressources « sociales - émotionnelles », en encourageant les 
entrepreneurs et en soutenant leurs projets.  
/¶LPSRUWDQFHGHV« ressources liées à la communication », selon les termes de Fischer 
et Reuber (2001), est particulièrement visible dans le cas de la collaboration entre les 
fondateurs de Kelkoo et France TelecRP 3RXU OHV 9& OD SUpVHQFH G¶XQ SUHPLHU FOLHQW
GpPRQWUHODTXDOLWpG¶XQHWHFKQRORJLHTXLGXIDLWGHVRQFDUDFWqUHLQQRYDQWQHSHXWrWUHMXJpH
à ses performances passées :  
« La meilleure façon de vérifier que la technologie marcheF¶HVWG¶DYRLUXQSUHmier client 
qui lui-PrPH D IDLW WRXW OH WUDYDLO G¶H[SHUWLVH HW GLW : µ-¶DL IDLW OH WRXU GX PRQGH HW M¶DL
GHPDQGpELHQHQWHQGXDX[JUDQGHVVRFLpWpVTXLRQWSLJQRQVXUUXHM¶DLULHQWURXYpHWMHVXLV
obligé de passer par une petite société fragile, qui par ailleurs est tenue par un chercheur 
EDUEXSRXUUpVRXGUHPRQSUREOqPH'RQFMHSUHQGVXQULVTXHGpPHQWPDLVF¶HVWjFDXVHGe 
ODTXDOLWpGHODWHFKQRORJLH¶da, ce filtre là, est un excellent filtre, sauf si évidemment le mec 
est le beau frère du chercheur, auquel cas on a fait une bêtise. » 
Néanmoins, la « validation technologique » TX¶DSSRUWH)UDQFH7HOHFRPHVW SDUWLHOOH
&RPPHQRXVO¶DYRQVYXOHVFRQGLWLRQVGDQVOHVTXHOOHVVHIDLWOHWHVWQHVRQWSDVOHVPrPHV
que celles qui seront exigées de la technologie qui sous-tend un site internet visité par des 
PLOOLRQVG¶XWLOLVDWHXUV3DUDLOOHXUVOHFKLIIUHG¶DIIDLUHVJpQpUpSDUFHSUHPLHUFRQWUDWQ¶HVWSDV
FH TXL SHUPHWWUD j O¶HQWUHSULVH GH YLYUH0DLV O¶LQYHVWLVVHPHQW TXH UpDOLVH 9RLOjIU SRXU OH
développemenWG¶XQHDSSOLFDWLRQZHEGH',6&2VLJQLILH : « PRLoDP¶LQWpUHVVHPRLM¶\FURLV
je peux faire quelque chose avec ça ». En expérimentant le potentiel de DISCO dans la 
recherche de petites annonces sur internet, le partenariat entre les entrepreneurs et leur 




1.3.1.2. Partenariats et opportunités 
/D VHFWLRQ  D PRQWUp TXH OH PRGqOH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW IRQGp VXU OD
UHFRQQDLVVDQFH G¶RSSRUWXQLWpV UHSRVH VXU O¶K\SRWKqVH G¶XQ pFDUW HQWUH O¶HQWUHSUHQHXU HW VHV
partenaires potentiels. Cet écart réside dans la singularité des caractéristiques personnelles de 
O¶HQWUHSUHQHXUHWGHO¶LQIRUPDWLRQGRQWLOGLVSRVH&RPPHMHO¶DLQRWpGDQVODVHFWLRQ
les FDUDFWpULVWLTXHVSHUVRQQHOOHVGHVIRQGDWHXUVGH.HONRRQHVRQWSDVFRQQXHVHWLOQ¶HVWSDV
QpFHVVDLUH TX¶HOOHV OH VRLHQW SRXU TX¶XQ FRPSWH-rendu de leurs actions puisse être établi. 
4XDQWjO¶LQIRUPDWLRQGRQWLOVGLVSRVHQWjVDYRLUODFRPSRVLWLRQGH',6&2 et ses applications, 
M¶REVHUYH GDQV OHXU SDUFRXUV GHV WHQWDWLYHV UpFXUUHQWHV GH GLYXOJDWLRQ HW GH SDUWDJH /D
OLWWpUDWXUH LQVLVWH VXU OD QpFHVVLWp SRXU O¶HQWUHSUHQHXU GH SUpVHUYHU XQ GLIIpUHQWLHO
G¶LQIRUPDWLRQTXDQWj O¶H[LVWHQFHGH O¶RSSRUWXQLWpFDU FHOle-ci périt si elle est reconnue par 
G¶DXWUHV/¶KLVWRLUHGH.HONRRVXJJqUHHQUHYDQFKHTXHO¶RSSRUWXQLWpQHSHUGXUHTXHVLHOOH
HVW UHFRQQXH SDU G¶DXWUHV Les entrepreneurs déploient des efforts considérables pour 
convaincre des partenaires potentiels qX¶XQHRSSRUWXQLWpH[LVWH et pour donner forme à cette 
opportunité. Ils démontrent les applications de DISCO en exposant ses prototypes et en 
GpFULYDQW OHV EHVRLQV TX¶LO VDWLVIDLW /HV LQIRUPDWLRQV TX¶LOV DFFXPXOHQW « sur le 
plan technique » et « pratique » circulent dans des articles scientifiques et des présentations à 
GHV FRQIpUHQFHV GDQV GHV UDSSRUWV G¶DFWLYLWp GDQV GHV GpPRQVWUDWHXUV HW GHV PDTXHWWHV
accessibles sur internet, dans les business plans destinés à Bull et aux investisseurs externes.  
/¶LQformation qui sous-WHQG O¶RSSRUWXQLWp HQWUHSUHQHXULDOH HVW GRQF GLVWULEXpH 2U
FHWWHGLVWULEXWLRQQ¶HVWSDVXQLTXHPHQWOHUpVXOWDWGHVHIIRUWVG¶© évangélisation »61 déployés 
par les entrepreneurs. /¶LQIRUPDWLRQ VXU OHV DSSOLFDWLRQV GH la technologie, et donc sur les 
opportunLWpVTX¶HOOH porte, est produite conjointement, dans les rencontres des entrepreneurs 
avec leurs partenaires. Les « GRPDLQHVG¶DSSOLFDWLRQ » de DISCO sont construits à travers ses 
« expérimentations » : les services internet et les petites annonces de Voila.fr ; les services 
documentaires et le démonstrateur qui interroge les catalogues documentaires gérés par le 
pôle européen universitaire et scientifique de la région grenobloise ; les services 
professionnels et le dossier patient unifié. Les expérimentations impliquant divers partenaires, 
F¶HVWGDQVFHVFROODERUDWLRQVTXHOHVRSSRUWXQLWpVVHIRUPHQW 
                                                 




Ces partenariats impliquent des acteurs hétérogènes dont le statut relatif évolue au fur 
HW j PHVXUH TXH OHV HQWUHSUHQHXUV WHQWHQW G¶LQWpUHVVHU XQ QRPEUH FURLVVDQW G¶DOOLpV 3DU
H[HPSOH GH UHODWLRQV TX¶LO IDXW QRXUULU DILQ TXH ',6&2 YLYH %XOO HW )UDQFH 7HOHFRP VH
WUDQVIRUPHQW HQ OLHQV TX¶LO IDXW FRXSHU RX GX PRLQV UHFRPSRVHU : Bull ne finance plus le 
WUDQVIHUWG¶XQHWHFKQRORJLHPDLVLQYHVtit dans une société ; France Telecom ne mène plus un 
projet de recherche dans lequel de nouveaux agents sont développés, mais achète le droit 
G¶XWLOLVHUXQHWHFKQRORJLHTX¶XQFRQWUDWGHOLFHQFHGpILQLWFODLUHPHQW0DLVDYDQWTXHOHVU{OHV
ne soient clairePHQW GLVWULEXpV OHV DOOLpV TX¶HQU{OHQW OHV HQWUHSUHQHXUV FXPXOHQW VRXYHQW
plusieurs emplois : partenaires de recherche, utilisateurs, fournisseurs de ressources. Face à un 
tel mélange des genres, comment les entrepreneurs pourraient-t-ils démontrer la valeur de leur 
innovation - HWGRQF UpYpOHU O¶RSSRUWXQLWpTX¶LOVSRXUVXLYHQW - auprès de leurs clients (étape 
QpFHVVDLUHHWODUJHPHQWUHFRQQXHGDQVODOLWWpUDWXUHHQJHVWLRQHWPDUNHWLQJGHO¶LQQRYDWLRQ
tout en en préservant le secret auprès des fournisseurs de ressources (ingrédient essentiel du 
succès entrepreneurial selon le modèle fondé sur le coupe opportunité/individu) ?  
&RPPHMHO¶DLQRWpGDQVODVHFWLRQODPrPHLQGpWHUPLQDWLRQLQLWLDOHFDUDFWpULVH
aussi la distinction entre les opportunités que les entrepreneurs poursuivent et les ressources 
TX¶LOV PRELOLVHQW SRXU FHOD (Baker et Nelson 2005). Par conséquent, si les partenaires 
fournissent des ressources, ils contribuent ainsi à former des opportunités. Ces opportunités ne 
sont ni simplement découvertes (comme des choses qui existeraient là, devant nous), ni 
SXUHPHQWFUppHVSDUOHVGLVSRVLWLRQVG¶XQVXMHWHQWUHSUHQDQWPDLV« enacted »62 (Orlikowski 
2002; Weick 1995) dans la pratique collective des entrepreneurs et de leurs alliés.  
&HWWH SURSRVLWLRQ P¶DPqQH j HVTXLVVHU XQH QRXYHOOH DSSURFKH GX SURFHVVXV
entrepreneurial. Je suis Shane et Venkataraman (2000) en considérant non seulement 
O¶LQGLYLGX-entrepreneur, mais aussi la situation dans laquelle il se trouve et à laquelle, comme 
GLVHQWFHVDXWHXUVLOUpSRQG2UMHQHOLPLWHSDVODGpILQLWLRQGHFHWWHVLWXDWLRQjO¶RSSRUWXQLWp
TX¶HOOHFRPSRUWHHWMHQHUHVWUHLQVSDVVDUHODWLRQDYHFO¶HQWUHSUHQHXUjFHOOHHQWUHun stimulus 
HW OD UpDFWLRQ TX¶LO SURYRTXH 3OXV SUpFLVpPHQW M¶HQYLVDJH O¶H[LVWHQFH G¶XQH RSSRUWXQLWp
FRPPHOHUpVXOWDWG¶XQHVLWXDWLRQTXLHQJDJHGHVDFWHXUVKpWpURJqQHVHWXQHLQFHUWLWXGHIRUWH. 
                                                 
62 /DWUDGXFWLRQGHFHWHUPHHQIUDQoDLVQ¶HVWSDVpYLGHQWH'HVYHUEHVFRPPH« réaliser » ou 
« performer » pourraient être des substituts, mais imparfaits. Weick (2001, p. 179) utilise aussi des termes 
proches comme « créer » (« les organisations créent les environnements qui par la suite contraignent leur 
action ») et « construire » (« [les organisations] construisent les environnements qui V¶LPSRVHQW à elles ».  
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Pour rendre compte de cette approche, je propose de la notiRQG¶H[SORUDWLRQ (March 1991) 
comme descripteur du processus entrepreneurial.  
1.3.2. Entrepreneuriat et exploration 
/¶pWXGHGHFDVGH.HONRRSURSRVpHLFLV¶HVWLQVSLUpHG¶XQFRXUDQWGHUHFKHUFKHUpFHQW
TXLGpFULWO¶HQWUHSUHQHXULDWFRPPHun processus collectif et émergent (section 1.1.2). Mon 
analyse empirique montre que ces deux caractéristiques sont intimement liées. Si les 
SURSULpWpV FRQVWLWXWLYHV GH O¶HQWUHSUHQHXULDW VRQW pPHUJHQWHV F¶HVW SDUFHTX¶LO LPSOLTXHXQH
activité collective. Opportunités et ressources se forment dans les rencontres entre les 
HQWUHSUHQHXUV HW OHV SDUWHQDLUHV TX¶LOV FKHUFKHQW j HQU{OHU ; elles sont réalisées au fil 
G¶H[SpULPHQWDWLRQVTXLHQJDJHQt des acteurs hétérogènes. /DQRWLRQG¶H[SORUDWLRQTXLSHUPHW
de saisir ces deux aspects dans le même mouvement, me semble donc appropriée pour rendre 
compte du processus entrepreneurial. &¶HVW FH TXH MH PH SURSRVH GH SUpFLVHU GDQV FHWWH
section.   
La notLRQG¶H[SORUDWLRQQHGLVSRVHSDVG¶XQHGpILQLWLRQFRQFLVHHWFODLUHPHQWpWDEOLH
Dans son article fondateur, March (1991) propose ce terme pour qualifier XQGHVS{OHVG¶XQH
WHQVLRQ TXH GLYHUVHV WKpRULHV GH O¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOHPHWWHQW HQ pYLGHQFH : la tension 
entre exploration et exploitation 63 . Afin de la définir, March (1991, p. 71) qualifie 
O¶H[SORUDWLRQSDUXQHVpULHGHPRWV- « recherche, variation, prise de risque, expérimentation, 
jeu, flexibilité, découverte, innovation » - TX¶LO FRQWUDVWH j XQH DXWUH - « perfectionnement, 
choix, production, efficience, sélection, implémentation, exécution ª /¶RSSRVLWLRQ HQWUH
exploration et exploitation reflète celle entre la « recherche de base » et le « développement 
de produits » ; entre la « UHFKHUFKH G¶LGpHV PDUFKpV RX UHODWLRQV nouveaux « et le 
GpYHORSSHPHQWG¶« [idées, marchés ou relations] existants » (March 1991, p. 73) ; entre « la 
                                                 
63 Dans les théories du choix rationnel, O¶H[SORUDWLRQ FRUUHVSRQGUDLWDXFKRL[G¶XQLQGLYLGXTXLHQSUpVHQFHGH
SOXVLHXUVRSSRUWXQLWpVG¶LQYHVWLVVHPHQWDOWHUQDWLYHVFKRLVLUDLWGH« gagner de nouvelles informations à propos 
des alternatives et donc améliorer ses rentrpHVIXWXUHVFHTXLLPSOLTXHG¶DOORXHUXQHSDUWGHO¶LQYHVWLVVHPHQWjOD
recherche parmi des alternative incertaines) » au lieu G¶« XWLOLVHUO¶LQIRUPDWLRQGLVSRQLEOHDFWXHOOHPHQWSRXU
DPpOLRUHUVHVUHQWUpHVSUpVHQWHVFHTXLLPSOLTXHGHFRQFHQWUHUO¶LQYHVWLVVHPHQWVXUO¶DOWHUnative qui paraît la 
meilleure) » (March 1991, p. 72). Dans la littérature en apprentissage organisationnel, la distinction entre 
exploration et exploitation correspondrait à celle entre le perfectionnement (« refinement »G¶XQHWHFKQRORJLH
H[LVWDQWHHWO¶LQYHQWLRQG¶XQHWHFKQRORJLHQRXYHOOH(Levinthal et March 1981).  
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poursuite de connaissances, de choses qui pourraient devenir connues » et « O¶XWLOLVDWLRQHWOH
développement de choses déjà connues » (Levinthal et March 1993, p. 105).   
'HX[ FDUDFWpULVWLTXHV GLVWLQFWLYHV GH O¶H[SORUDWLRQ VRQW O¶DFWLRQ FROOHFWLYH TX¶HOOH
engage HWO¶LQFHUWLWXGH TX¶HOOHFRPSRUWH. Ses résultats sont moins certains et plus distants, à la 
fois dans le WHPSV HW GDQV OHXU ORFDOLVDWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOH TXH FHX[ GH O¶H[SORLWDWLRQ
(March 1991)&¶HVWOjTXHUpVLGHVDIUDJLOLWp(Levinthal et March 1993), mais aussi sa force 
SRXUUHQGUHFRPSWHGHO¶HQWUHSUHQHXULDW  O¶H[SORUDWLRQHVWRULHQWpHYHUVOHIXWXUYHUVFHTXL
Q¶H[LVWHSDVHQFRUHHWHVWGRQFLQFHUWDLQ ; elle dépasse les frontières organisationnelles et est 
donc distribuée. Examinons ces deux aspects.  
Selon Levinthal et March (1993, p. 103) ODGLVWDQFHTXL VpSDUH O¶H[SORUDWLRQGH VHV
résultats peut dépasser les frontières organisationnelles, car « OHV IUXLWV GH O¶H[ploration 
UpXVVLH TX¶LOV VRLHQWGHV WHFKQRORJLHVGHV LGpHV GHSURGXLWVRXGHVPRGHVGHPDQDJHPHQW
QRXYHDX[ WHQGHQW j VH GLIIXVHU j WUDYHUV GHV SRSXODWLRQV G¶RUJDQLVDWLRQV ». Les auteurs 
LQIqUHQWGHFHWWHGLIIXVLRQGHVHIIHWVGHO¶H[SORUDWLRQOHXUQDWXUH de « biens publics ª6LO¶RQ
SRXUVXLW O¶DQDO\VH TXH OHV DXWHXUV DUUrWHQW LFL RQ SHXW VH GHPDQGHU FH TXL SHUPHW DX[
UpVXOWDWV GH O¶H[SORUDWLRQ GH VH FRPSRUWHU FRPPH GHV ELHQV SXEOLFV HW GH VH GLVWULEXHU VXU
O¶HQVHPEOHG¶XQHSRSXODWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOH Je propose la réponse suivante : si les résultats 
GH O¶H[SORUDWLRQ VRQW GLVWULEXpV F¶HVW SDUFH TXH O¶DFWLYLWp G¶H[SORUDWLRQ HVW HOOH-même 
GLVWULEXpH (OOH QpFHVVLWH TXH O¶RUJDQLVDWLRQ GpSDVVH OD « quête locale » (« local search ») 
(Cyert et March 1963) TX¶HOOHWHQGjUpDOLVHUdans son proche environnement, du fait du poids 
de ses routines (Nelson et Winter 1982) et de la rationalité limitée des individus qui la 
composent. Dans les modélisations ou opérationnalisations des processus de 
« quête » (« search »), ce « proche environnement » est généralement conçu comme un 
HQVHPEOHGHIRUPHVTXLGLIIqUHQWPDLVVHXOHPHQWMXVTX¶jXQFHUWDLQSRLQW(Levinthal 1997), 
ou comme une niche technologique dans un paysage plus vaste (Stuart et Podolny 1996)64. Or, 
on peut envisager que cet environnement est délimité non seulement par des degrés de 
différences dans les aWWULEXWV RX OH SRVLWLRQQHPHQW G¶XQH RUJDQLVDWLRQ PDLV DXVVL SDU
O¶LQWHQVLWp GHV FROODERUDWLRQV GH FHWWH RUJDQLVDWLRQ DYHF G¶DXWUHV DFWHXUV (Q HIIHW SRXU
                                                 
64 Levinthal (1997, p. 937) définit ce proche environnement comme « les formes qui GLIIqUHQWGHO¶RUJDQLVDWLRQ
actuelle par seulement un attribut ». Pour Stuart et Podolny (1996, p. 21)ODFDUDFWpULVDWLRQG¶XQHTXrWHFRPPH
locale implique que « les organisations initient des projets des R&D nouveaux dont le contenu technologique 
emprunte des résultats de leurs quêtes antérieures ».   
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dépasser la quête locale, une organisation doit traverser (« span ») certaines frontières qui 
peuvent être technologiques, mais aussi organisationnelles (Rosenkopf et Nerkar 2001)65. La 
« quête distante » TXL FDUDFWpULVH O¶H[SORUDWLRQ LPSOLTXH GRQF OD FROODERUDWLRQ G¶DFWHXUV
hétérogènes.  
Quant à O¶LQFHUWLWXGH GH O¶H[SORUDWLRQHOOH UpVLGHGDQV ODGRXEOH LQGpWHUPLQDWLRQGH
VHVUpVXOWDWV'¶XQHSDUWF¶HVW OHFRQWHQXGHV UpVXOWDWVGHO¶H[SORUDWLRQTXLHVW LQFHUWDLQ : ils 
peuvent être positifs ou négatifs, des succès ou des échecs (March 2006). Ils ne peuvent pas 
rWUHFDUDFWpULVpVDSULRULFDUO¶H[SORUDWLRQQHV¶DSSXLHSDVHQWLqUHPHQWVXUFHTXLH[LVWHGpMj
mais repose sur des entités qui sont produites DX FRXUV GH VRQ GpSORLHPHQW '¶DXWUH SDUW
O¶HQFKDvQHPHQWWHPSRUHOHWFDXVDOGHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWGHOHXUVRXWSXWVHVWLQFRQQX
DXGpPDUUDJHGXSURFHVVXV/HV UpVXOWDWVGH O¶H[SORUDWLRQVRQWQRQVHXOHPHQWSOXV ORLQWDLQV
dans le temps, mais aussi moins étroitement liés à leurs causes, car « la certitude, la vitesse, la 
SUR[LPLWpHWODFODUWpGXIHHGEDFNOLHO¶H[SORLWDWLRQjVHVFRQVpTXHQFHVSOXVUDSLGHPHQWHWSOXV
SUpFLVpPHQWTXHGDQVOHFDVGHO¶H[SORUDWLRQ » (March 1991, p. 73).  
/¶H[SORUDWLRQ GpERUGH GHV FDQDX[ RUJDQLVDWLRQQHOV WHPSRUHOV HW FDXVDX[ En 
V¶DYHQWXUDQW GDQV OHV FRQWUpHV LQFRQQXHV GH OD « quête distante ª O¶H[SORUDWHXU HQU{OH et 
SURGXLWGHQRXYHOOHVHQWLWpVGRQWO¶LGHQWLWpHWOHGHJUpGHUpDOLWpVHGHVVLQHQWSURJUHVVLYHPHQW
GDQV OH VXFFqV RX GDQV O¶pFKHF /¶LQFOXVLRQ GH QRXYHDX[ DFWHXUV GDQV OH UpVHDX GH
O¶LQQRYDWLRQDXJPHQWHO¶LQFHUWLWXGHGDQVODPHVXUHRGHQRXYHOOHVSRVVLELOLWpVV¶RXYUHQWHW
de nouveaux intérêts doivent être alignés. Toutefois, le ralliement de ces nouveaux acteurs 
UHTXLHUW XQH FHUWDLQH FO{WXUH DILQ TXH OH SURMHW H[SORUDWRLUH SXLVVH IDLUH O¶REMHW G¶XQH
acception partagée. Ainsi, la nature distribuée de l¶H[SORUDWLRQJpQqUH-t-elle une tension entre 
FRKpUHQFH HW DPELJXwWp HQWUH UpGXFWLRQ HW PDLQWLHQ GH O¶LQFHUWLWXGH, que le collectif 
entrepreneurial gère dans une dynamique de cadrage et débordement (Callon 1998), que décrit 
la section 1.3.3.  
                                                 
65 Rosenkopf et Nerkar (2001) montrent par ailleurs que la traversée de frontières organisationnelles tend à avoir 




1.3.3.1. Cadrage et débordement  
Une transaction marchande, comme celle que le business plan Liberty Market propose 
DX[9&jTXLLOV¶DGUHsse, nécessite ce que Callon (1998) appelle un « cadrage » :  
« Si des calculs doivent être réalisés et menés à bout, les agents et les biens impliqués dans ces 
calculs doivent être détachés et cadrés. En bref, une f rontière claire et précise doit être 
tracée entre les relations que les agents vont prendre en compte et qui serviront dans 
leurs calculs et celles qui seront re jetées hors du calcul tel quel. » (Callon 1998, p. 16)   
/¶RSpUDWLRQGHFDGUDJH définit des agents et des biens qui sont identifiables et distincts, 
FDU GpWDFKpV OHV XQV GHV DXWUHV (OOH Q¶HVW WRXWHIRLV MDPDLV FRPSOqWH FDU WRXW FDGUH HVW
QpFHVVDLUHPHQWVRXPLVDXGpERUGHPHQW3DUH[HPSOHF¶HVWHQFDGUDQWVHVGURLWVGHSURSULpWp
SDU OHPR\HQG¶XQEUHYHWTX¶XQHVRFLpWpSKDUPDceutique divulgue ses résultats qui peuvent 
alors être utilisés par ses concurrents sans que ceux-FLDLHQWFRQWULEXpjO¶HIIRUWGHUHFKHUFKH : 
des débordements (ou des externalités, dans le langage des économistes) sont ainsi générés. 
Cette incomplétude essentielle du cadrage tient à son caractère matériel OHFDGUDJHQ¶HVWSDV
seulement une opération intellectuelle ou symbolique ; il nécessite un équipement dont la 
FDSDFLWpPrPH GH FDGUHU WLHQW j ODPXOWLSOLFLWp GHV OLHQV TX¶LO HQWUHWLHQ DX-delà du cadre66.
 La dynamique entre cadrage et débordement peut être résumée ainsi : contrairement à 
FH TX¶LPSOLTXH OD WKpRULH pFRQRPLTXH Oes débordements sont la norme  RU O¶pFKDQJH
marchand nécessite un cadrage, qui passe par le détachement des agents qui échangent et des 
biens échangés ; ce cadrage est coûteux et ne peut être qu'imparfait FDU LO V¶DSSXLH VXUGHV
intermédiaires matériels dont la capacité à cadrer réside dans la circulation, qui est source de 
GpERUGHPHQW -HPHSURSRVHGHPRQWUHU j WUDYHUV O¶H[HPSOH de Kelkoo, que la dynamique 
                                                 
66 3RXULOOXVWUHUFHSRLQW&DOORQGRQQHO¶H[HPSOHG¶XQFRQWUDWGHUHFKHUFKHHQWUHXQFHQWUHde recherche 
DFDGpPLTXHHWXQHHQWUHSULVH/¶REMHFWLIGXFRQWUDWHVWGHFDGUHUO¶LQWHUDFWLRQG¶XQHPDQLqUHDXVVLSHXDPELJXs
TXHSRVVLEOH/DUpXVVLWHGHFHFDGUDJHWLHQWjO¶H[LVWHQFHG¶XQFRQWH[WHLQVWLWXWLRQQHOWULEXQDX[GURLWVGH
propriétés etc.) maiVDXVVLjFHOOHG¶XQHVpULHG¶pOpPHQWVTXHOHWH[WHGX contrat introduit : concepts, matériaux, 
VXEVWDQFHVGLVSRVLWLIVG¶H[SpULPHQWDWLRQVFKHUFKHXUV&KDFXQGHFHVpOpPHQWVjODIRLVFRQWULEXHDXFDGUDJHHW
constitue un canal de débordement possible : par les interactions des chercheurs avec leurs collègues, par la 
circulation des concepts scientifiques, par la standardisation des instruments, matériaux et substances. Ces 
éléments « cadrent les interactions et représentent des ouvertures vers des réseaux plus larges, auxquels ils 
donnent accès « (Callon 1998, p. 254), en permettant ainsi de capitaliser ce qui est ailleurs.  
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entre cadrage et débordement permet de rendre compte des itérations qui caractérisent le 
SURFHVVXVH[SORUDWRLUHGDQVOHTXHOV¶HQJDJHQWOHVHQWUHSUHQHXUV.     
Au point de départ, la situation dans laquelle se trouvent les entrepreneurs déborde, 
GDQV OD PHVXUH R HOOH HVW FDUDFWpULVpH SDU XQH PXOWLSOLFLWp G¶DSSOLFDWLRQV SRVVLEOHV PDLV
LQFHUWDLQHVGH OD WHFKQRORJLHTX¶LOVFKHUFKHQWjFRPPHUFLDOLVHU/HVH[SpULPHQWDWLRQVTX¶LOV
ont réalisées afin de démontrer la viabilité de DISCO ont généré des applications aussi 
GLYHUVHVTXHOHVVHUYLFHVSURIHVVLRQQHOVGRFXPHQWDLUHVHWLQWHUQHWjGHVWLQDWLRQG¶XWLOLVDWHXUV
DXVVL KpWpURJqQHV TX¶XQ K{SLWDO XQ FHQWUH UpJLRQDO XQLYHUVLWDLUH RX XQ LQWHUQDXWH /HXUV
premiers business plans (Kalidata et Médiation) tentent de faire tenir ensemble toutes ces 
applications : 
« IOpWDLWEHDXFHSODQEXVLQHVVSDUFHTX¶LOpWDLWWUqVFRPSOHW, si vous voulez. Il y avait toutes 
OHVDOWHUQDWLYHVFHQ¶pWDLWSDVXQSODQEXVLQHVVGpILQLWLIF¶pWDLWXQSODQEXViness pour montrer 
OHSRWHQWLHO«SRXUTXHOHV investisseurs [puissent] voir les différentes possibilités. » 
Cette situation de débordement est problématique : en multipliant les applications, 
OHV HQWUHSUHQHXUV Q¶DUULYHQW SDV j HQU{OHU GHV LQYHVWLVVHXUV$X[ yeux des VC, ce business 
plan est un plan « technoïde », un plan à tout faire :  
« µ9oilà, ma techno sait faire ça, donc je vais adresser ces marchés là¶. [Mais] un plan, F¶HVW
TXDQGPrPHGHGHPDQGHUjGHVFOLHQWVFHTX¶LOVRQWFRPPHEHVRLQs, et là où ça leur fait mal, 
et de voir quelle genre de solutions on peut leur apporter. »  
La rencontre des entrepreneurs avec France Telecom opère un premier cadrage. 
',6&2SHUPHWG¶DFFpGHUjGHVGRQQpHVGRQWODQDWXUHOHPRGHGHVWRFNDJHHWODORFDOLVDWLRQ
sont hétérogènes. France Telecom construit un portail dont une des fonctionnalités appelle la 
SUpVHQFH G¶XQ PRWHXU GH UHFKHUFKH FDSDEOH GH SDUFRXULU OHV SHWLWHV DQQRQFHV GLVSRQLEOHV
DXSUqVG¶RUJDQLVPHVG¶HPSORLHWGHPDUFKDQGVHWLQWHUPpGLDLUHVLPPRELOLHUVHWDXWRPobiles. 
/¶DVVRFLDWLRQVHSUpSDUH/DWUDQVDFWLRQHVWUHQGXHSRVVLEOHSDUOHdétachement de DISCO de 
ODPXOWLSOLFLWpGHOLHQVTXLO¶DWWDFKHQWjG¶DXWUHVVRXUFHVGHGRQQpHVHWjG¶DXWUHVXWLOLVDWHXUV
potentiels. Un contrat de licence matérialise ce cadrage et définit DISCO, devenu objet de 
transaction, de la manière suivante :  
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« un exemplaire du logiciel Médiateur V1.0 ; cent exemplaires du logiciel Adaptateur http 
V1.0. ; une interface utilisateur accessible sur Internet et permettant de consulter les petites 
annonces ».  
Or, pour que le cadrage ainsi opéré tienne, de nouvelles associations, notamment avec 
des investisseurs, doivent être réalisées. Les entrepreneurs continuent donc leur travail 
G¶H[SORUDWLRQHQIDLVDQWFLUFXOHUOHXUbusiness plan au gré des rencontres avec des VC. Or, au 
lieu de renforcer le cadrage de DISCO (devenu moteur-de-recherche-de-petites-annonces-
vendu-à-des-opérateurs-de-services-G¶LQIRUPDWLRQ-sur-internet), ces rencontres conduisent à 
de nouveaux débordements. Du business plan présenté par les entrepreneurs, Banexi 
9HQWXUHVHW ,QQRYDFRPQHUHWLHQQHQWTX¶XQHWRXWHSHWLWHSDUWLH ODSRVVLELOLWpGH',6&2GH
devenir un site internet de comparaison de prix qui aurait des internautes comme utilisateurs 
et attirerait ainsi des marchands virtuels et des annonceurs. Afin de cadrer ce débordement, 
les entrepreneurs devront tisser de nouveaux liens (notamment à travers la transformation de 
DISCO en un site internet capable de fournir un service régulier à des millions de visiteurs) et 
en coupeU G¶DXWUHV (ceux avec les applications de DISCO dans le domaine des services 
professionnels et documentaires ; avec ses premiers financeurs et clients ; avec le chercheur 
qui a orchestré son transfert).  
Ces opérations de cadrage et de débordement se matérialisent dans et sont rendues 
possibles par un outil particulier : le business plan-¶DLH[DPLQpFHGLVSRVLWLIGDQVXQDUWLFOH
coécrit avec Marie Eyquem-Renault (Doganova et Eyquem-Renault 2009) HW M¶\ UHYLHQGUDL
dans le dernier chapitre de cette thèse, mais je souhaiterais rappeler ici la manière dont opère 
le business plan dans la dynamique de cadrage/débordement. En forçant les entrepreneurs à 
présenter en quelques pages leur projet, le business plan nécessite de délimiter des entités 
prises en compte. Il requiert cependant une traduction de la valeur de la technologie innovante 
TX¶HVW ',6&2 HQ GHV WHUPHV FRPSUpKHQVLEOHV SDU OHV QRQ-spécialistes que sont les 
investisseurs. Pour démontrer la validité et le potentiel de leur technologie, les entrepreneurs 
recourent alors jO¶pYRFDWLRQGHVHVPXOWLSOHVDSSOLFDWLRQVYpULILpHVSDUOHVH[SpULPHQWDWLRQV
passées. Afin de devenir circulable, le business plan opère ainsi un cadrage (délimiter les 




débordement dont il contient la possibilité, comme cela arrive lors de la rencontre entre les 
entrepreneurs et les VC de Banexi.  
1.3.3.2. Eprouver de nouvelles entités et leurs valeurs 
/DG\QDPLTXHGH FDGUDJHGpERUGHPHQWTXL FDUDFWpULVH O¶H[SORUDWLRQHQWUHSUHQHXULDOH
WURXYH VRQ PRWHXU GDQV OHV UHQFRQWUHV HQWUH OHV HQWUHSUHQHXUV HW OHV SDUWHQDLUHV TX¶LOV
FKHUFKHQWjHQU{OHUSDUO¶LQWHUPpGLDLUHG¶RXWLOVWHOVTXHOe business plan. Ces rencontres ont la 
FRQILJXUDWLRQG¶épreuves : des démonstrations dans lesquelles les entrepreneurs exposent leur 
projet, matérialisé un business plan ou une présentation powerpoint, devant les partenaires 
GRQWLOVFKHUFKHQWjREWHQLUO¶adhésion67. Ces épreuves expérimentent des associations (Callon 
1986), comme celles entre des entrepreneurs, des artéfacts techniques, des utilisateurs pilotes 
et des investisseurs. /HV SDUWHQDULDWV TXL VH QRXHQW RX TXL V¶pYLWHQW GDQV FHV pSUHXYHV
DMRXWHQW RX HQOqYHQW GHV GHJUpV GH UpDOLWp j O¶LQQRYDWLRQ que cherchent à réaliser les 
entrepUHQHXUVHW DX[RSSRUWXQLWpVTX¶LOVSRXUVXLYHQW(Q UHSUHQDQW OD IRUPXODWLRQGHLatour 
(2001 [1988], p. 244)MHSRXUUDLVGLUHTXHO¶HQWUHSUHQHXU« ne sait rien mais [il] réalise » : il 
QHGpFRXYUHSDVGHVRSSRUWXQLWpVH[LVWDQWHVSDVSOXVTX¶LOQHOHVFRQVWUXLWjSDUWLUGHULHQ ; il 
ne sait pas des choses que les autres ignorent, mais les réalise, avec les autres.  
« 2QQHSHXWGLUHTX¶XQ [entrepreneur] suit des [opportunités] et [possède ou accède à des 
ressources]0DLVRQQHSHXWGLUHQRQSOXVTX¶LODJLWVDQVHOOHV,OpODERUHDXIXUHWjPHVXUHHW
de proche en proche, à partir des autres actants, [des opportunités et des ressources]. Puis, il 
cherche à faire jouer les autres selon ces [opportunités] TX¶LOSUpWHQGDYRLUDSSULVHVREVHUYpHV
RX UHoXHV 6¶LO JDJQH LO OHV YpULILH HW OHV D GRQF, en effet, appliquées. » (adapté de (Latour 
2001 [1988], p. 246), en remplaçant « règles », « lois » ou « structures » par 
« opportunités » et « ressources ») 
                                                 
67 -HQ¶utilise pas ici la notLRQG¶pSUHXYHDXVHQVGH%ROWDQVNLHW7KpYHQRW(1991) SRXUTXLO¶pSUHXYHUpVXOWHG¶XQ
litige, prend lDIRUPHG¶XQHVLWXDWLRQpSXUpHGDQVODTXHOOHFHUWDLQVFULWqUHVFRPSWHQWHWG¶DXWUHVVRQWH[FOXV) et a 
pour résultat la révélation des grandeurs des personnes et des objets TX¶HOOHHQJDJH. Les épreuves que traverse le 
collectif entrepreneurial sont loin de cette version formalisée, à laquelle je préférerai donc celle proposée par la 
sociologie de la traduction (Callon 1986) (Latour 2001 [1988]). Dans cette perspective, les épreuves sont des 
H[SpULPHQWDWLRQVTXLDUULYHQWGDQVOHFRXUVGHO¶DFWLRQHWont pour résultat le degré plus ou moins fort de réalité 
des entités TX¶HOOHVHQJDJHQWet qui résistent : 
« ,OQ¶\DTXHGHVpSUHXYHVGHIRUFHRXGHIDLEOHsse). Ou plus simplement encore : des épreuves. Tel est le 
point de départ, un verbe, éprouver. « (Latour 2001 [1988], p. 243) 
« (VWUpHOFHTXLUpVLVWHGDQVO¶pSUHXYH© (Latour 2001 [1988], p. 244) 
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Il en découle que OHVpSUHXYHVTXLU\WKPHQWO¶H[SORUDWLRQdonnent lieu à la réalisation 
de nouvelles entités  VRFLDOHV HW WHFKQLTXHV RSSRUWXQLWpV HW UHVVRXUFHV /¶H[SORUDWLRQ Q¶HVW
pas seulement une « quête » moins « locale » et plus « distante ». La quête exploratoire est 
FDUDFWpULVpHSDUO¶LPSRVVLELOLWpGHGpILQLUDSULRULVRQREMHWFHTXLHVWjrWUHWURXYp&¶HVWVXU
FH SRLQW TX¶LQVLVWH6WDUN (2009) HQ GLVWLQJXDQW O¶H[SORUDWLRQ GH OD UpVROXWLRQ GH SUREOqPHV
(« problem solving ») pour la rapprocher de « O¶HQTXrWH » (« inquiry ») au sens de Dewey. 
/¶H[SORUDWLRQQHUHOqYHSDVGHFHV« occasions dans lesquelles on cherche des solutions dans 
un cadre de périmètres préétablis » (Stark 2009, p. 2)PDLVGHVLWXDWLRQVSOHLQHVG¶LQFHUWLWXGH
non seulement quant à la possibilité de trouver la solution, mais aussi quant à la définition 
même de cette solution et du problème auquel elle répond : 
³>,@WLVDUWLILFLDOVRIDUDVWKLQNLQJLVFRQFHUQHGWRVWDUWZLWKDUHDG\PDGHSUREOHPDSUREOHP
PDGHRXWRIZKROHFORWKRUDULVLQJIURPDYDFXXP ,QUHDOLW\VXFKDµSUREOHP¶ LVVLPSO\DQ
assigned task. There is not at first a situation and a problem, much less just a problem and no 
situation. There is a troubled, perplexed, trying situation, where the difficulty is, as it were, 
spread throughout the entire situation, infecting it as a whole. If we knew just what the 
difficulW\ZDVDQGZKHUHLWOD\WKHMRERIUHIOHFWLRQZRXOGEHPXFKHDVLHUWKDQLWLV«,IIDFW
we know what the problem exactly is simultaneously with finding a way out and getting it 
resolved.» (Dewey 1998 [1933], p. 140)68 
Cette perspective jette une nouvelle lumière sur les entités qui sont produites par 
O¶H[SORUation. Celles-FL QH VRQW SDV VHXOHPHQW GHV PR\HQV j PRELOLVHU HQ YXH G¶XQH ILQ
prédéfinie, mais aussi des fins qui en viennent à être poursuivies. Les solutions et les 
problèmes, les opportunités et les ressources, sont des résultats du processus entrepreneurial. 
/¶DQDO\VHGH'HZH\SHUPHWGHSOXVGHUHYLVLWHUOD« situation » entrepreneuriale que Shane 
et Venkataraman (2000) PHWWHQWHQDYDQWPDLVUpGXLVHQWjODSUpVHQFHG¶RSSRUWXQLWpV&HTXL
SURYRTXHO¶H[SORUDWLRQHVWXQHVLWXDWLRQ« inquiétante, compliquée et difficile » (Dewey 1998 
[1933], p. 140). Cette situation est caractérisée par le débordement : la prolifération des 
HQWLWpVDX[TXHOOHV',6&2V¶DVVRFLHFUpHXQHDPELJXwWpTXDQWjO¶LGHQWLWpGHFHOOHVTXLVRQWj
prendre en compte. Cette ambiguïté complique DISCO, en le dotant de nouveaux adaptateurs, 
interfaces et outils, et trouble les FKHUFKHXUV HQ PXOWLSOLDQW HW EURXLOODQW OHV SLVWHV TX¶LOV
pourraient suivre. La difficulté réside dans le cadrage.  
                                                 
68 Les italiques sont GDQVO¶RULJLQDO ; les caractères en gras ont été surlignés par moi, comme pour les autres 
citations utilisées dans cette thèse.  
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6L OD VLWXDWLRQHQWUHSUHQHXULDOHGpERUGH F¶HVW à cause de la prolifération des entités, 
PDLV DXVVL G¶un « désaccord de principe sur ce qui compte » (Stark 2009, p. 5). Pleine 
G¶DPELJXwWpFHWWHVLWXDWLRQSHXWSURGXLUHXQH « dissonance pleine de ressources » (Stark 2009, 
p. 5)GDQVODTXHOOHO¶HQWUHSUHQHuriat trouve son ressort :  
« Where the organizational environment is turbulent and there is uncertainty about what might 
constitute a resource under changed conditions, contending frameworks of value can 
themselves be a valuable organizational resource. Entrepreneurship then, in this view, exploits 
uncertainty. Not the property of an individual personality but, instead, the function of an 
organizational form, entrepreneurship is the ability to keep multiple principles of 
evaluation in play and to benefit f rom that productive fr iction.» (Stark 2009, p. 6) 
Toutefois, cette ambiguïté ne peuWSHUVLVWHULQGpILQLPHQWGDQVODPHVXUHRO¶pFKDQJH
nécessite un cadrage (Callon 1998). Dans les itérations du processus entrepreneurial, un cadre 
(matérialisé dans un business plan, par exemple) est présenté comme stabilisé à des 
partenaires potentiels, pour être ensuite décomposé et mis de nouveau en circulation. Le 
FDGUDJHQHSHXW WHQLUTX¶XQHIRLVTXHOHVGpERUGHPHQWVTX¶LOYLHQWFRQWHQLUHWTX¶LOFRQWLHQW
sont identifiés et mesurés (Callon 1998). Par exemple, le débordement provoqué par la 
rencontre des entrepreneurs avec les VC de Banexi et Innovacom révèle une nouvelle entité : 
O¶LQWHUQDXWHj OD UHFKHUFKHGXPHLOOHXUSUL[Le réseau recomposé par la prise en compte de 
O¶LQWHUQDXWHGDQVOH WHFKQR-socio-JUDPPHGHO¶LQQRYDWLRQQHSHXW WHQLUTXHVLFHWWHQRXYHOOH
entité est définie, délimitée, mesurée, évaluée. &¶HVW MXVWHPHQW j FH WUDYDLO TXH V¶DWWHOOH OH
business plan Liberty Market. Quel est le nombre de ces internautes et quelle valeur 
accorderont-ils à un service de comparaison de prix ? Cette question se traduit en trois autres. 
Quel est le prix que les marchDQGV YLUWXHOV VHUDLHQW SUrWV j SD\HU SRXU V¶DWWLUHU FHV IRXOHV
G¶LQWHUQDXWHV DLQVL GpQRPEUpV HW « qualifiés »69  ? Quelle est la valeur de la start-up qui 
amènera ces internautes à ces marchands, ou combien les investisseurs paieraient-t-ils pour 
acquérir des actions de cette société ? Quelle est la valeur de la technologie qui rendra 
possible la rencontre entre internautes et marchands, ou combien Kelkoo devrait-t-elle payer à 
%XOOHWO¶,15,$SRXUTXH',6&2OXLVRLWFpGpH ?  
                                                 
69 Les internautes sont « qualifiés » aussi bien au sens de Callon, Méadel et Rabeharisoa (2002) ± F¶HVW-à-dire 
dotés de qualités intrinsèques et extrinsèques ± que dans le sens que donne à ce terme jargon du commerce 
électronique ± DQLPpVG¶XQHLQWHQWLRQG¶DFKDW 
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Reprenons ces questions, en préciVDQWTX¶LOQHV¶DJLWSDVOjGHTXHVWLRQVWKpRULTXHVTXL
SHXYHQWrWUH UpVROXHVGDQVXQHVSDFH OLPLWpj ODSDUROH QRWDPPHQWFHOOHGH O¶HQWUHSUHQHXU : 
SUpVHQWHFKDUJpHG¶HVSRLUVPDLVDFFXVpHGHPDQTXHG¶DQFUDJHGDQVODUpDOLWpG¶RSWLPLVPH
H[FHVVLIG¶DUWLILFHUKpWRULTXHRXjODUpYpODWLRQG¶XQHYDOHXUG¶HPEOpHFRQILQpHDXSDVVpTXL
VH UpVXPHUDLW j OD VRPPH GHV FKLIIUHV G¶DIIDLUHV JpQpUpV RX EpQpILFHV HPSRFKpV /D
réalisation de la valeur de cette technologie, et de la spin-off qui la porte, devient un 
problème pratique GqVTXHOHXUWUDMHFWRLUHFURLVHFHOOHG¶DOOLpVVDQVOHVTXHOVHOOHVQHSHXYHQW
SOXVDOOHUGHO¶DYDQW 
Que vaut le service de comparaison de prix sur internet "&¶HVWODTXHVWLRQjODTXHOOH
doivent répondre les entrepreneurs dans le business plan TX¶LOV SUpVHQWHQW DX[ 9& /D
réponse :  PLOOLRQV G¶XWLOLVDWHXUV HW  VLWHV GH FRPPHUFH pOHFWURQLTXH UpIpUHQFpV en 
200270. Bonne ou mauvaise réponse "1XO QH OH VDLW SRXU O¶LQVWDQW &¶HVW HQ pYDOXDQW FHV
utilisateurs et clients que ces derniers pourront devenir réalité.  
Que vaut DISCO "&¶HVWODTXHVWLRQjODTXHOOHGRLYHQWUpSRQGUHOHVH[SHUWVGH)UDQFH
7HOHFRP%XOOHWO¶,15,$DILQG¶pWDEOLUOHVFRQWUDWVTXLOHVGpOLHURQWGHFHWWHWHFKQRORJLH/D
réponse de France Telecom : 212.500 francs71. LD UpSRQVH GH %XOO HW O¶,15,$ : 2.600.000 
francs et 6.120 BSA72. Bonne ou mauvaise réponse "1XOQHOHVDLWSRXUO¶LQVWDQW&¶HVWHQ
étant évalué que DISCO pourra être adoptée ou cédée, devenir un service de comparaison de 
petites annonces ou un comparateur de prix.  
4XHYDXW.HONRR"&¶HVWODTXHVWLRQjODTXHOOHGRLYHQWUpSRQGUHOHV9&GH%DQH[LTXL
pFRXWHQW ODSUpVHQWDWLRQGHVHQWUHSUHQHXUVHWV¶DSSUrWHQWSHXW-être, à acheter des parts de la 
future start-XSHQpFKDQJHG¶XQFHUWDLQPRQWDQW,OVHUDLWYDLQpour eux de tenter de découvrir 
VDYDOHXUTXLQHVHUDFRQQXHTXHGDQVXQHGL]DLQHG¶DQQpHVORUVTXHODVRFLpWpVHUDUHYHQGXH
RXTX¶HOOHDXUD ODQFpGHVSURGXLWVHWVHUYLFHVGRQW O¶KLVWRULTXHGHVYHQWHVSRXUUDIRXUQLUXQ
indicateur de valeur précieux. Il faut pourtant agir, décider si on investit ou pas, et, si oui, 
FRPELHQ&¶HVWFHIOX[G¶DFWLRQV - FRPSRVpG¶DERUGGH« pitchs » de quelques minutes, puis 
de présentations de plus en plus longues adressées à des auditoires de plus en plus larges (et 
dotés de pouvoirs décisionnels de plus en plus importants) ; ponctué de tournants et de 
                                                 





révisions multiples - TXL DERXWLUD j OD UpDOLVDWLRQ G¶XQH YDOHXU TXL pWDLW DX GpSDUW QRQ
VHXOHPHQW QRQ FRQQXH PDLV SULYpH G¶H[LVWHQFH /HV FDSLWDX[-risqueurs investissent 2,2 
miOOLRQVG¶HXURVHQpFKDQJHGHGXFDSLWDO ; par conséquent la spin-off vaut 6,6 millions 
G¶HXURV (OOH HQ YDODLW GRQF  DXSDUDYDQW 0DLV HOOH DXUDLW SX HQ YDORLU ]pUR ± si le 
UHVSRQVDEOHGXSURMHWQ¶DYDLWSDVUpXVVLjFRQYDLQFUHOHFRPLWpG¶LQYHVWLVVHPent de sa société 
de capital-ULVTXHRXVL OHVHQWUHSUHQHXUVQ¶DYDLHQWSDVPLVHQDQQH[HGH OHXUbusiness plan 
O¶DSSOLFDWLRQTXLDVpGXLWOHVLQYHVWLVVHXUV&HWWHYDOHXUHVW-elle pour autant arbitraire, fruit du 
KDVDUG LQWHUFKDQJHDEOH " 1RQ FDU F¶HVW HOOe qui réussit à faire tenir ensemble ceux qui 
V¶HQJDJHQWGDQVVDUpDOLVDWLRQ7RXWFRPPHO¶RSSRUWXQLWpSRXUVXLYLHODYDOHXUGHVUHVVRXUFHV
PRELOLVpHVGDQVVDUpDOLVDWLRQHVWOHUpVXOWDWG¶pSUHXYHV. 
'DQV O¶HQWUHSUHQHXULDW OHV FULWqUHV G¶pYDOXDWLRQ HW OHV entités évaluées sont 
KpWpURJqQHVHWDSULRULLQGpWHUPLQpHV&¶HVWGDQVO¶HQVHPEOHGXSURFHVVXVG¶LQWpUHVVHPHQWTXH
V¶pSURXYHQW OHV LGHQWLWpV HW OHV YDOHXUV GHV QRXYHOOHV HQWLWpV TXH O¶H[SORUDWLRQ JpQqUH /HV
entités prises en compte ne peuvent enrôler des alliés que si elles sont évaluées O¶HQU{OHPHQW
de nouveaux alliés transforme ces entités et leur ajoute (ou enlève) des degrés de réalité ; la 
réalisation de ces entités performe leurs valeurs. En reprenant la formulation de Stark (2009, p. 
9) MH FRQFOXV VXU O¶LGpH TXH O¶HQWUHSUHQHXULDW HVW XQH H[SORUDWLRQ TXL FRQVLVWe non pas à 
WURXYHU FH TXH O¶HQWUHSUHQHXU VDLW GpILQLU HW pYDOXHUPDLV HQ « des pratiques distribuées de 
reconnaissance des opportunités par la re-connaissance des ressources » - la réalisation 
G¶HQWLWpVSDUOHXUYDOXDWLRQ73.  
Conclusion 
$ WUDYHUV O¶pWXGH GX FDV GH .HONRR M¶DL WHQWp GH PRQWUHU GDQV FH FKDSLWUH TXH
O¶HQWUHSUHQHXULDW HVW XQ SURFHVVXV pPHUJHQW FDU FROOHFWLI $ O¶LGpH GH UHFRQQDLVVDQFH HW
                                                 




recherche HQHQWUHSUHQHXULDWM¶DLSURSRVpGHVXEVWLWXHUODQRWLRQG¶exploration collective qui 
SHUPHW GH UHQGUH FRPSWH GH OD QDWXUH LQFHUWDLQH HW GLVWULEXpH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW /D
GLVFXVVLRQ GX SDUFRXUV GHV IRQGDWHXUV GH .HONRR P¶D SHUPLV G¶LGHQWLILHU SOXVLHXUV
caractéristiques de cette exploration collective : elle se déploie dans une dynamique de 
cadrage et débordement qui est alimentée par des épreuves qui réalisent de nouvelles entités et 
leurs valeurs.  
Cette approche pragmatique me permet de dépasser le débat sur la nature des 
opportunités entrepreneuriales ± GpFRXYHUWHVRXFUppHV-¶DLSURSRVpTXHFHVRSSRUWXQLWpVHW
OHVUHVVRXUFHVTX¶HOOHVQpFHVVLWHQWSRXUrWUHSRXUVXLYLHVVRQWUpDOLVpHV« enacted ») dans les 
épreuves qui engagent les entrepreneurs et leurs partenaires. La prise en compte des acteurs 
TXH O¶HQWUHSUHQHXU GRLW HQU{OHU SRXU PHQHU j ELHQ VRQ SURMHW G¶LQQRYDWLRQ VHFRXH OD
FRQFHSWLRQ G¶XQ HQFKDvQHPHQW VWUDWpJLTXHTXL IDLW VXLYUH ODPRELOLVDWLRQ GH UHVVRXUFHV j OD
UHFRQQDLVVDQFHG¶RSSRUWXQLWpV7RXWHIRLV ODGLVWULEXWLRQGH O¶DJHQFHHQWUHSUHQHXULDOHVXUXQ
UpVHDX G¶DFWHXUV KpWpURJqQHV Q¶LPSOLTXH SDV OD UpGXFWLRQ GX SURFHVVXV HQWUHSUHQHXULDO j
O¶KHXUHX[ KDVDUG (Dew 2009) des rencontres. Les épreuves dans lesquelles se réalisent les 
opportunités sont préparées, dures et coûteuses. Ces opportunités ne sont pas plus des pures 
créations que de simples découvertes, car les entités qui leur donnent naissance ± artefacts 
technologiques et organisations partenaires ± UpVLVWHQWWDQWjOHXUFRQVWUXFWLRQFRPSOqWHTX¶j
leur parfaite objectivation.  
(Q PHWWDQW HQ pYLGHQFH O¶DFWLRQ FROOHFWLYH TX¶HQJDJH O¶HQWUHSUHQHXULDW FH premier 
FKDSLWUHVRXOLJQHODQpFHVVLWpGHFKDQJHUG¶XQLWpG¶DQDO\VHSRXUV¶LQWpUHVVHUQRQVHXOHPHQWj
O¶HQWUHSUHQHXURXjO¶pTXLSHHQWUHSUHQHXULDOHPDLVDXVVLjOHXUVSDUWHQDLUHV ; non seulement à 
O¶LQQRYDWHXUPDLVDXUpVHDXWHFKQLFR-économique (Callon 1991) TX¶XQHLQQRYDWLRQQpFHVVLWH
HW FRQVWUXLW &H UpVHDX HVW FRPSRVp G¶RUJDQLVDWLRQV HW GHV LQWHUPpGLDLUHV TXH FHOOHV-ci 
SURGXLVHQWHWPHWWHQWHQFLUFXODWLRQ&¶HVWjODSRXUVuite de leur étude que sont consacrés les 
chapitres suivants dans cette thèse.  
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/H FKDSLWUH SUpFpGHQW D DQDO\Vp O¶HQWUHSUHQHXULDW DFDGpPLTXH FRPPH XQ SURFHVVXV
G¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH ,ODVRXOLJQpO¶LQFHUWLWXGHTXLFDUDFWpULVHFHSURFHVVXVGDQVOHTXHOOHV
fins (opportunités) poursuivies, les moyens (ressources) mobilisées et les collectifs 
(sociotechniques) concernés sont émergents - XQUpVXOWDWGHO¶H[SORUDWLRQSOXVTX¶XQHGRQQpH
de départ. Il a montré, en particulier, que toute modification dans le « sociogramme » de 
O¶LQQRYDWLRQHVWVXVFHSWLEOHGHUHPHWWUHHQFDXVHVRQ« technogramme ª(QG¶DXWUHVWHUPHV
O¶HQU{OHPHQWGHQRXYHDX[SDUWHQDLUHVHVWXQHVRXUFHSRWHQWLHOOHGHGpERUGHPHnts. Le cadrage 
GH FHV GpERUGHPHQWV j WUDYHUV O¶DFFRPPRGDWLRQ GHV LQWpUrWV GH QRXYHDX[ DOOLpV GDQV
O¶DUWHIDFWWHFKQLTXHTXLWLHQWOHFROOHFWLIHQWUHSUHQHXULDOHQVHPEOHHVWFRWHX[/¶DVVRFLDWLRQ
entre le logiciel Médiation et les internautes à la recherche du meilleur prix, par exemple, 
implique le développement de mécanismes capables de communiquer avec une multitude de 
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VLWHV PDUFKDQGV G¶DOJRULWKPHV IDFLOLWDQW OD UHFKHUFKH G¶LQIRUPDWLRQV HW PD[LPLVDQW OD
SHUWLQHQFHGHVUpVXOWDWVSURSRVpVjO¶XWLOLVDWHXUG¶XQHDUFKLWHFWXUHLQIRUPDWLTXHDXWRULVDQWGHV
PLOOLRQV GH FRQQH[LRQV G¶RXWLOV GH VXLYL SHUPHWWDQW GH YLVXDOLVHU HW GH FKLIIUHU OH WUDILF
JpQpUp« 
Or, au fur et à mesure que le réseau de la spin-RII V¶pWHQG HW TXH O¶RQ SDVVH GH
O¶HQWUHSUHQHXULDW j O¶HQWUHSULVH RX GH O¶H[SORUDWLRQ j O¶H[SORLWDWLRQ FHWWH VHQVLELOLWp GH OD
technologie à ses partenaires devient problématique. La start-up doit se détacher de ses 
SUHPLHUVXWLOLVDWHXUVFRQWU{OHUO¶DGDSWDWLRQGHVDWHFKQRORJLHDILQG¶DVVXUHUODFDSDFLWpGHVon 
produit à circuler (Mustar 1994, 1997)&¶HVW j FHWWHSKDVHGXGpYHORSSHPHQWGHV VSLQ-offs 
DFDGpPLTXHVTXHV¶LQWpUHVVHOHFKDSLWUHHQpWHQGDQWO¶pWXGHGHO¶HQWUHSUHQHXULDWDX-delà de 
OD FUpDWLRQ G¶XQH QRXYHOOH HQWUHSULVH ,O PRQWUH TXH OH WUDYDLO GHV VSLQ-offs consiste non 
seulement à construire des associations exploratoires, mais aussi à stabiliser celles-ci pour 
former un réseau étendu et consolidé, dans lequel leurs produits peuvent circuler sans être 
FRQVWDPPHQWUHPLVHQFDXVH,OV¶LQWHUURJHDXVVLVXUODPDQLqUHGHGpFULUHFHVUpVHDX[HWGH
rendre compte du rôle que jouent les spin-offs dans leur construction.  
&HFKDSLWUHV¶DSSXLHSRXUFHODVXUXQHpWXGHGHFDVTXLSUpVHQWHO¶pYROXWLRQGHODVSLQ-
off Rocher Technologies74. Le matériau empirique a été constitué à partir de plusieurs sources. 
-¶DL FRPELQp O¶DQDO\VH GH GRFXPHQWV GLVSRQibles sur internet et dans la presse (articles 
scientifiques et de journaux, sites web des entreprises étudiées, enregistrements et comptes-
rendus de conférences et séminaires, etc.), des entretiens avec les fondateurs de Rocher 
Technologies (Yann, son co-IRQGDWHXUHWDFWXHOGLULJHDQWHW0LFKHOOHFKHUFKHXUjO¶RULJLQH
de sa création et son directeur scientifique), des entretiens avec plusieurs clients et partenaires 
de la spin-off (représentés par les personnes qui sont impliquées dans les collaborations en 
TXHVWLRQ DLQVL TXH O¶REVHUYDWLRQ GH OD « conférence utilisateurs » annuelle organisée par 
Rocher Technologies (« [Surcod] User Group Conference » j ODTXHOOH M¶DL SDUWLFLSp HQ
RFWREUH/¶pWXGHGHFDVHVW IRFDOLVpHVXUGHX[SpULRGHV : les années 1980-90, au cours 
GHVTXHOOHVODWHFKQRORJLHTX¶H[SORLWHODVSLQ-RIIDpWpGpYHORSSpHHWODSpULRGHDFWXHOOHF¶HVW-
à-dire fin 2007 ± début 2010).  
                                                 
74 Pour des raisons de confidentialité, les noms utilisés dans ce chapitre sont fictifs.  
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/H FKDSLWUH V¶DUWLFXOH DXWRXUGH FHVGHX[SpULRGHV/D VHFWLRQ HVW FRQVDFUpH j OD
JHQqVHGHO¶HQWUHSULVH HWGXORJLFLHOTX¶HOOHFRPPHUFLDOLVHDXMRXUG¶KXL(OOHPHWHQpYLGHQFH
le rôle que jouent les spin-RIIVDFDGpPLTXHVDXVHLQGHVFROOHFWLIVG¶H[SORUDWLRQGRQWHOOHVIRQW
SDUWLH /RFDOLVDQW FH U{OH GDQV O¶DFWLYLWp GH FRQVROLGDWLRQ HW G¶H[WHQVLRQ GH UpVHDX[
KpWpURJqQHV M¶H[DPLQH GDQV OD VHFWLRQ  FRPPHQW5RFKHU7HFKQRORJLHV WUDQVIRUPH XQH
technologie en un produit qui est capable de circuler dans un réseau de plus en plus vaste et 
solide. Je décris, pour cela, le produit et le réseau de cette spin-off, tHOV TX¶RQ SHXW OHV
REVHUYHUGL[DQVDSUqVVDFUpDWLRQHQP¶DUUrWDQWVXUGHX[H[HPSOHVGHFROODERUDWLRQVDYHFXQ
partenaire technologique et avec un client).  
2.1. Du langage au produit, ou la consolidation de réseaux 
émergents 
Rocher Technologies SA est un éditeur G¶RXWLOV SRXU OH GpYHORSSHPHQW de logiciels 
embarqués critiquesF¶HVW-à-dire des logiciels tels que, 
« V¶LOVQHPDUFKHQWSDVLO\DGHVPRUWV XQORJLFLHOG¶DLUEDJXQSLORWHDXWRPDWLTXHG¶DYLRQ
OHFRQWU{OHFRPPDQGHG¶XQHFHQWUDOHQXFOpDLUH OHIUHLQDJHG¶XQHYRLWXUHRXG¶XQWUDLQ« »75.  
La société tient son nom du langage Rocher, développé à partir des années 1980 par 
une équipe de recherche dirigée par Michel dans un centre de mathématiques appliquées situé 
à Sophia-Antipolis (« Labo1 »). Quel est le lien entre les logiciels embarqués critiques et le 
langage Rocher ? La section 2.1 décrit les multiples transferts ± de technologies, de personnes, 
G¶RXWLOVGHGURLWVHWG¶DUJHQW± dont ce lien est fait. La reconstitution du parcours qui mène du 
GpYHORSSHPHQWGXODQJDJH5RFKHUjODFUpDWLRQGHO¶HQWUHSULVH5RFKHU7HFKQRORJLHVVHFWLRQ
                                                 
75 Les citations (en italiques) utilisées dans ce chapitre sont des extraits du matériau empirique (composé 
G¶HQWUHWLHQVHWGHGRFXPHQWVTXHM¶DLSXFRQVWLWXHUGDQVOHFDGUHGHFHWWHpWXGHGHFDV 
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2.1.1) permet de localiser le rôle des spin-offs académiques dans la consolidation des réseaux 
pPHUJHQWVTX¶HOOHVFRQVWUXLVHQWVHFWLRQ 
2.1.1. Les multiples transferts des langages synchrones 
2.1.1.1. Une hypothèse absurde 
Le langage Rocher annonce publiquement sa naissance dans un article scientifique 
daté de 1983 et présenté à une conférence sur les systèmes temps-réel. Il se présente comme 
un langage dédié aux programmes temps-réel qui ont la particularité de devoir  
« UpSRQGUH j GHV VWLPXOL HQWUDQWV JpQpUpV SDU O¶HQYLURQQHPHQW H[WpULHXU dans un délai 
µFRQWU{ODEOH¶ »76.  
5RFKHU UpVRXW FH SUREOqPH GX WHPSV GH UpDFWLRQ SDU O¶hypothèse synchrone, qui 
consiste à supposer que « les sorties du système réactif sont « conceptuellement synchrones 
avec ses entrées », que le temps est en quelque sorte gelé. Quelles sont les origines et les 
conséquences de cette hypothèse ? Comme dans de nombreuses histoires, tout commence 
DYHFXQHSUpRFFXSDWLRQTXLQRQVHXOHPHQWQ¶DSDVGXPRLQVjSUHPLqUHYXHJUDQG-chose à 
voir avec les applications qui feront le succès de ce langage par la suite, mais en plus parait 
DVVH]OXGLTXHHWUDLVRQQDEOHPHQWGpPXQLHG¶LPSRUWDQFH,OV¶DJLW LFLG¶XQHFRXUVHGHYRLWXUHV
robots, organisée par un journal de microinformatique. Travaillant à la programmation de la 
YRLWXUH URERW TX¶LOV RQW O¶LQWHQWLRQ GH SUpVHQWHU GDQV FHWWH FRPSpWLWLRQ GHX[ FKHUFKHXUV GH
/DER VH KHXUWHQW j O¶LQFDSDFLWp GHV ODQJDJHV FODVVLTXHV G¶H[SULPHU GHV DOJRULWKPHV GH
FRQWU{OHGHPDQLqUHVDWLVIDLVDQWHHWjODQpFHVVLWpG¶pQRQFpVVSpFLILTXHVSRXUJpUHUOHWHPSV
,OVHVTXLVVqUHQWDORUVXQQRXYHDXODQJDJHSRXUOHVEHVRLQVGHOHXUYRLWXUHURERW/¶KLVWRLUHQH
retient pas si ce langage leur permet de gagner la course FHTXHO¶RQVDLWF¶HVWTX¶LOUpXVVLW
du moins, à intéresser un autre chercheur du centre, Michel, qui se penche sur ses aspects 
mathématiques et lance, en 1982, le projet Rocher. Voici comment il résume cette histoire : 
                                                 
76 Sauf mention contraire, les caractères en gras dans les citations utilisées dans ce chapitre ont été surlignés par 
moi.  
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« [Labo1] a été créé par un mélange de deux équipes, de deux disciplines différentes : les 
automaticiens et les informaticiens. Et il se trouve que les automaticiens travaillaient 
W\SLTXHPHQWVXUOHFRQWU{OHGHVV\VWqPHVWHPSVUpHO(WTX¶jO¶pSRTXe on ne savait absolument 
pas programmer ce genre de choses. E t les automaticiens viennent avec une idée, un jour, sur 
XQH IDoRQ GH SURJUDPPHU HQ IDLW XQH SHWLWH YRLWXUH SRXU XQ MRXUQDO TXL V¶DSSHOOH
Microsystems. Et arrivent avec des idées extrêmement originales au niveau de la 
SURJUDPPDWLRQ«&DQHUHVVHPEOHSDVGXWRXWjODIDoRQFODVVLTXHGHIDLUHGHVJHQV«
Moi, je trouvais ça très joli ; par contre je ne savais pas du tout comment on pouvait en parler, 
OHUHQGUHVpULHX[(WGRQFoDP¶DpYHLOOpO¶HVSULW«(WGRQFO¶LGpHTXHM¶DLHXHSDUUDSSRUWj
FHTX¶LOVSURSRVDLHQWF¶pWDLWGHGLUH comme on fait du temps réel, tout serait plus simple si 
les machines calculaient infiniment vite. Hypothèse absurde. 0DLVF¶HVWSDUOHVK\SRWKqVHV
DEVXUGHVTX¶RQprogresse. » 
 Cette « hypothèse absurde » D SRXU FRUROODLUH XQH WHOOH HIILFDFLWp TX¶RQ SDUGRQQH
YRORQWLHUV DX ODQJDJH OH SHX GH FDV TX¶LO IDLVDLW GH OD UpDOLWp à laquelle il était censé se 
conformer77 :  
« /¶K\SRWKqVHV\QFKURQHIRUWHSHXWSDUDvWUH totalement irréaliste à première vue, puisque les 
YUDLHV PDFKLQHV QH VRQW SDV LQILQLPHQW UDSLGHV 7RXWHIRLV QRXV YHUURQV TX¶HOOH HVW HQ IDLW
extrêmement utile et a des conséquences étonnamment bonnes : elle simplifie vraiment 
EHDXFRXSGHSUREOqPHV« »  
Une de ces conséquences est une meilleure fiabilité des programmes ainsi générés. Le 
lien entre le langage Rocher, avec son hypothèse synchrone, et les logiciels critiques, qui 
GHYLHQGURQW VRQGRPDLQHG¶DSSOLFDWLRQ FRPPHQFHj VHGHVVLQHU2Q HVW HQ ,O IDXGUa 
XQHTXLQ]DLQHG¶DQQpHVHWGHQRPEUHX[GpSODFHPHQWVSRXUTXHFHOLHQVHUpDOLVH 
                                                 




MHPHVXLVGLWF¶HVWµHQYRXODQWJpUHUG¶XQFRXSFHWWHLQWHUIpUHQFHRQDUULYHUDjULHQ,OIDXWODcouper en deux. 
/DSUHPLqUHF¶HVWFRPPHQWprogrammer VLPSOHPHQW"(WODGHX[LqPHF¶HVWFRPPHQWimplémenter 
efficacement ? Essayer de faire les deux en même temps, ça ne fonctionne pas. E t peut-rWUHTX¶HQHVVD\DQWGH
IDLUHOHVGHX[VpSDUpPHQWRQYDV¶HQVRUWLUWUqVELHQ¶(WF¶HVWoDTXLV¶HVWSDVVp'RQFO¶LGpHF¶pWDLWGHGLUH
µTXDQGRQSURJUDPPHRQLJQRUHOHWHPSV¶&¶HVWoDOHVODQJDJHVV\QFKURQHV«'RQFRQDFRXSpOHPRQGHHQ
GHX[«(WDORUVFHTXLHVWH[WUDRUGLQDLUHGDQVODWKpRULHF¶HVWTXHsi on fait cette hypothèse absurde que 
tous se fait en temps zéro, alors on peut réaliser des implémentations bien meilleures que si on ne la fait pas. 
&¶HVW-à-dire que ça aide à rendre cette chose-là vraie. «'RQFYRLOjRQPHWFHWWHIURQWLqUHHQWUHOHVGHX[TXL
permet de faire beaucoup plus de choses HWG¶XQF{WpHWGHO¶DXWUHTXHVLRQHVVD\DLWGHIDLUHWRXWHQPrPHWHPSV
E t coup de bol, ça marche, pour des raisons profondément mathématiques. » 
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2.1.1.2. De nombreux déplacements  
3DV WUqV ORLQGH OjGHX[FKHUFKHXUVG¶XQ laboratoire de mathématiques appliquées à 
Grenoble (« Labo2 ª V¶DWWHOOHQW j XQH WkFKH VLPLODLUH TXRLTX¶j SUHPLqUH YXH ELHQ PRLQV
ludique TXH OD SUpSDUDWLRQ G¶XQH FRXUVH GH YRLWXUHV URERWV  FUpHU XQ ODQJDJH GH
programmation que des ingénieurs automaticiens pourraient utiliser dans le développement 
G¶DSSOLFDWLRQV FULWLTXHV &H ODQJDJH YRLW ELHQW{t le jour sous le nom de C ristal. Comme 
Rocher, Cristal est un langage synchrone ± et bénéficie donc de la meilleure fiabilité que 
SHUPHWO¶K\SRWKqVHV\QFKURQH'HPrPHOHVGHX[ODQJDJHVVRQW formelsF¶HVW-à-GLUHTX¶LOV
reposent sur une sémantique mathématique, ce qui permet la génération automatique de 
code j SDUWLU G¶XQPRGqOH IRUPHO TXL HVW correct par construction (ce qui supprime la 
nécessité de toute une série de tests). Rocher et Cristal ont cependant quelques différences, 
notamment en ce qui concerne les types de données auxquelles ils sont adaptés : des 
événements discrets, pour le premier, et des flots semi-continus de données, pour le second78.  
Les différences entre Rocher et Cristal se creusent au fur et à mesure que les langages 
circulent, suivant les déplacements des chercheurs impliqués dans leur développement. En 
1986, une société (« Entreprise1 ª HPEDXFKH GHX[ DQFLHQV GRFWRUDQWV GH O¶pTXLSH&ULVWDO
qui utilisent des concepts de ce langage pour créer un outil avec lequel est développé un 
V\VWqPHGHVXUYHLOODQFHHWG¶DUUrWG¶XUJHQFHSRXUGHVFHQWUDOHVQXFOpDLUHV7URLVDQVSOXVWDUG
un autre ancien doctorant GH O¶pTXLSH &ULVWDO HVW embauché par une spin-RII GH O¶,15,$ 
(« Spin-off1 »), pour réaliser une étude de marché sur le potentiel commercial G¶XQWHORXWLO
Au courVGHVRQpWXGHLOFRQVWDWHTX¶XQFRQVWUXFWHXUG¶DYLRQV« Entreprise2 ») a développé 
un outil similaire pour réaliser les commandes de vol par ordinateur G¶XQDYLRQ. /¶LGpHQDvW
donc de créer un produit commercial sur la base de ces deux outils. Pour cela, un laboratoire 
commun à Labo2 et à Spin-off1 (« Labo3 »)HVWFUppHQ&¶HVWOjTXHVHWURXYHVLWXpHOD
réalisation du « transfert » de la science vers le marché  O¶KLVWRLUH UDFRQWH TXH &ULVWDO HVW
« transféré avec suFFqVjO¶LQGXVWULH » en 1993.  
Un deuxième transfert suit  OH UpVXOWDW GH O¶LQWpJUDWLRQ GH FHV GHX[ RXWLOV QRPPp
Surcod, revient chez Entreprise2 :  
                                                 
78 Je me focalise ici sur Rocher et &ULVWDOPDLVLOIDXWQRWHUTX¶XQWURLVLqPHODQJDJHV\QFKURQHDSSHOp0Hssage, 
voit également le jour dans les années 1980, dans un centre de recherche à Rennes.  
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« >/¶pTXLSH GH /DER@ montre que [Surcod] , F¶HVW OD PrPH FKRVH SRXU OHV LQJpQLHXUV
>G¶(QWUHSULVH@ que [l¶RXWLO TX¶LOV XWLOLVDLHQW DXSDUDYDQW@ PDLV TXH F¶HVW EHDXFRXS SOXV
VLPSOH TXH F¶HVW EHDXFRXS SOXV ULJRXUHX[ HWF (W FRPPH [Entreprise2] a un énorme 
problème ± F¶HVW TX¶LO IDXW certifier OHV SURJUDPPHV G¶DYLRQLTXH, SDUWLU G¶XQH EDVH SOXV
VLPSOH F¶HVW WRXMRXUV PLHX[ SDUFH TX¶LO \ D PRLQV GH FKRVHV j H[SOLTXHU « (W GRQF
O¶pTXLSH [de Spin-off1] UpXVVLW O¶H[SORLW SRXU WRXW GLUH >GH IDLUH HQ VRUWH@ TX¶Entreprise2 
adopte [Surcod] « &¶HVW GHV FRPPDQGHV GH YRO FH Q¶HVW SDV WRXW j IDLW ULHQ 'DQV XQ
[avion] il y a pas de pilote, le pilote il a un joystick en plastique ; F¶HVWFHTX¶LO\DGHUULqUHOH
joystick en plastiqueSOXVGHVWDVG¶DXWUHVFKRVHV» 
Surcod est commercialisé par Spin-RIIMXVTX¶DXUDFKDWHQGHFHWWHVRFLpWpSDU
une entreprise suédoise de télécommunications (« Entreprise3 ªTXL O¶LQWqJUHGDQVVDOLJQH
de produits, pour le revendre, deux ans plus tard, lorsque la crise des télécommunications la 
frappe de plein fouet. Avant de revenir sur cette vente ± qui est le moment où les histoires des 
deux langages synchrones et de Rocher Technologies se croiseront de manière définitive -
faisons un bref retour un peu plus au sud et quelques années auparavant.  
A Sophia-Antipolis, Rocher poursuit son développement. Un premier compilateur 
(Rocher V2QDvWGHODFROODERUDWLRQHQWUHO¶pTXLSHGHUHFKHUFKHHWune autre société qui opère 
dans le secteur aéronautique (« Entreprise4 ») et qui, comme le raconte Michel, a la vertu de 
« >SRVHU@ GHV SUREOqPHV G¶XQ RUGUH GH JUDQGHXU SOXV GXU TXH FHX[ TXe [l¶pTXLSH GH
recherche se pose] spontanément ». Entreprise4 « implémente » le langage Rocher dans de 
plusieurs projets (par exemple, pour la spécification de la logique de contrôle du train 
G¶DWWHUULVVDJHG¶XQDYLRQTXLDOLPHQWHQWGHQRXYHOOHVTXHVWLRQVHWguident ainsi la suite des 
développements :  
³These large-scale programs, provided in [Rocher]¶V HDUO\ GD\V were instrumental in 
identifying new issues for further research , to which the engineers [of Entreprise4] often 
brought their own preliminary solutions. Here [is a story that illustrates] the pioneering role 
of this company on [Rocher] «. Some of the examples [that Entreprise4 gave] did exhibit 
legitimate combinational loops when parts were assembled. Compiling the full program 
therefore required constructive causality analysis. This was strong motivation for tackling the 
causality issue seriously from the start; it was not a purely theoretical question easily 
sidestepped. «.´ 
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Une nouvelle génération de compilateurs (Rocher V3) ± « énormément plus efficace 
que la précédente » - voit le jour à la fin des années 1980. 6XLYDQW O¶LQWpUrW FURLVVDQW GH
TXHOTXHV FOLHQWV SLORWHV XQH WHQWDWLYH G¶« industrialisation » est menée en 1988 en 
collaboration avec Entreprise4, un autre grand groupe opérant dans le secteur de la défense 
(« Entreprise5 ») HWXQHVRFLpWpG¶LQJpQLHULH « Entreprise6 »), qui sera remplacée par une 
autre spin-RIIGHO¶,15,$ (« Spin-off2 »). Quel est son résultat ?  
« UQHHVSqFHG¶échecSDUFHTXHOHSURGXLWQ¶pWDLWSDVHQFRUHDVVH]PDWXre. » 
$ORUV TXH OH FRQVRUWLXP V¶DWWHOOH j O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ GH 5RFKHU 9 O¶pTXLSH GH
recherche menée par Michel poursuivit ses travaux, en mettant Rocher « au contact de gens 
différents »  GHV FKHUFKHXUV G¶XQH DXWUH VRFLpWp (« Entreprise7 »). Si ces nouveaux 
partenaires sont « différents »F¶HVWSDUFHTX¶LOVIRQWGX« hardware » - car « le hardware et le 
software ça ne se cause pas du tout ». De là résulte, en 1992, Rocher V4 : 
« [Rocher] 9F¶pWDLWOHQWHWoDIDLVDLWGHVFRGHVREMHWVTXLSRXvaient exSORVHU«HQWDLOOH
[Rocher] 9F¶pWDLWUDSLGHPDLVoDIaisait exactement la même chose. [Rocher] 9F¶pWDLW
encore plus rapide et ça faisait des codes géniaux et petits. »  
Ce nouvel arrivé finit par décourager Spin-off2, qui se trouve aux prises avec 
O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ GX ODQJDJH5RFKHUPDLV GDQV VD YHUVLRQ  (OOH « passe le bébé » à une 
autre spin-RII GH O¶,15,$ « Spin-off3 »). Alors que Spin-RII V¶DIIDLUH j VRQ WRXU j OD
commercialisation de Rocher, Michel et son équipe continuent à travailler avec leurs 
nouveaux partenaires du monde du « hardware » :  
« Pendant ce temps-OjPRLMHFRQWLQXHjGpYHORSSHUPDWHFKQRUHFKHUFKH«DYHFG¶DXWUHV
boîtes tout à fait différentes. [Entreprise7] étant morte, MHWUDYDLOOHDYHF«[Entreprise8] . Et 
on a des résultats extrêmement intéressants avec un labo de recherche [G¶Entreprise8] «
2QDPpOLRUHpQRUPpPHQWWRXWoDHWRQIDEULTXHXQODQJDJHTXLV¶DSSHOOH [Rocher] V7 «, 
capable de faire et du logiciel et du matériel . » 
&¶HVWFHWWHQRXYHOOHHWVHSWLqPHYHUVLRQGXODQJDJH5RFKHUTXLSDVVHUDO¶pSUHXYHGH
O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ $YDQW GH YRLU FRPPHQW UpVXPRQV OHV SDUFRXUV GHV GHX[ ODQJDJHV
V\QFKURQHVTXHM¶DLVXLYLVLFL/HODQJDJH&ULVWDOVHYRLWFRPELQHU± au fil des déplacements 
G¶DQFLHQVPHPEUHVGHO¶équipe de recherche qui lui a donné naissance - à deux outils que des 
utilisateurs ont « bricolé » pour leur usage interne. Il est « transféré avec succès à 
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O¶LQGXVWULe » dès le début des années 1990 : commercialisé par Spin-off1 et utilisé par un 
client cRPPH (QWUHSULVH 4XDQW j 5RFKHU DX OLHX GH VH FRQWHQWHU GH O¶LQWpUrW TXH OXL
témoignent ses premiers utilisateurs (notamment Entreprise4 et Entreprise5), ce langage 
continue à circuler, en traversant les frontières sectorielles, et à se transformer, au gré des 
rencontres : Rocher V3, qui semblait prêt à être « industrialisé », devient V4 (avec 
Entreprise7), puis V7 (avec Entreprise8). Son transfert est tenté dès la fin des années 1980, 
mais semble être un échec : les sociétés en charge de son « industrialisation » - Spin-off2, 
puis Spin-off3 - se « passent le bébé » /H WUDQVIHUW QH VH UpDOLVHUD SOHLQHPHQW TX¶HQ 
avec la création de la société Rocher Technologies par son dirigeant actuel, Yann.  
2.1.1.3. Des langages synchrones à Rocher Technologies 
Voici comment Yann résume sa rencontre avec le langage Rocher :  
 « /¶LGpHGHFUpHU [Rocher Technologies] HVWQpHHQ-¶DYDLVpWpDSSURFKp«SDUGHV
DFWLRQQDLUHVG¶XQHVRFLpWpGHVHUYLFHVLQIRUPDWLTXHVTXLV¶DSSHODLW [Spin-off3] . Elle était en 
quasi dépôt de bilan, en faillite, et les actionnaires cherchaient un repreneur, un manager 
SRXUUHGUHVVHUODVRFLpWp&¶pWDLWXQHGHVSUHPLqUHVVWDUW-XSVGHO¶,15,$TXLDYDLWSDVPDO
G¶DFWLYLWpV HW QRWDPPHQW DYDLW FRPPHQFp j V¶LQWpUHVVHU j OD programmation de systèmes 
embarqués sur la base de questions qui étaient posée à [Spin-off3] par deux clients qui étaient 
Entreprise4 et Entreprise5 pour le programme Rafale et qui avaient dit à [Spin-off3] µRQD
des problèmes pour programmer nos systèmes embarqués, vous êtes un peu spécialistes en 
simulations et méthodes formelles, on a trouvé des technologies de type académique à 
O¶,15,$¶ - le langage >5RFKHU@ « Donc je suis tombé en arrêt en 1998 devant cette 
problématique. » 
La solution trouvée consiste à couper Spin-off3 en deux, en essaimant O¶DFWLYLWpOLpHj
la progUDPPDWLRQ GH V\VWqPHV HPEDUTXpV &¶HVW DLQVL TX¶HQ QRYHPEUH  HVW IRQGpH
Rocher Technologies : « une start-up assez originale [qui a@G¶HPEOpHGHX[FOLHQWVLGHQWLILpV 
[Entreprise4 et Entreprise5] ». /¶REMHFWLIHVWGH :  
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« « commercialiser des outils de conception corrects-par-construction GRQW OH F°XU
consiste en une technologie rigoureuse et non-ambiguë qui permet de gérer des spécifications 
et de générer automatiquement des implémentations zéro-défaut en logiciel ou HDL79 » ;  
« « développer et industrialiser « un environnement graphique de modélisation qui 
fournit des outils de vérification formelle et de génération automatique de code compact et 
rapide pour le développement de composants électroniques produits à grande échelle et de 
systèmes temps-réel embarqués critiques ».  
Afin de répondre à cet objectif, la jeune société recours à trois « transferts de 
technologies » ,O V¶DJLW GHPRELOLVHU GHV« bouts de solutions »  technologiques disponibles 
dans la recherche publique et privée et de les « regrouper « pour faire quelque chose 
G¶LQGXVWULHOª. Le premier transfert est celui du langage Rocher : dès sa création, la société 
DFKqWHXQHOLFHQFHGHVRXWLOVTXLDYDLHQWpWpGpYHORSSpVSDUO¶pTXLSe de Labo1. Deux ans plus 
tard, Michel et une partie de son équipe rejoignent la nouvelle société. Ainsi, en 2001, la 
jeune pousse a une équipe, un outil et quelques clients. Son outil, basé sur le langage Rocher, 
est « capable de faire et du logiciel et du matériel ». Ses clients, sans surprise, sont des 
sociétés comme Entreprise4 (qui dispose de 33 licences et utilise Rocher pour le 
développement du logiciel de commande de vol du Rafale, par exemple), Entreprise5 (pour le 
développement de protocoles de commerce électronique), Entreprise8 et une autre société  
(« Entreprise9 ») opérant dans le secteur du hardware (pour la conception de processeurs de 
signal numérique pour téléphones mobiles) 4X¶\ D-t-il de commun entre le logiciel de 
FRPPDQGHGHYROG¶XQDvion et les circuits que fabrique Entreprise9 ? « Les maths, lHF°XU
mathématique », selon Michel. La technologie est « polymorphe » : elle se prête à de 
PXOWLSOHVXWLOLVDWLRQVWRXWHQUHVWDQWODPrPH7RXWHIRLVO¶K\EULGLWpGH5RFKHUSODFHODVRFLpWp
qui le commercialise dans une « situation délicate » :  
« On avait un produit qui attaquait à la fois le marché hardware et le marché software. Sur le 
marché hardwareRQpWDLWWRXWVHXOF¶pWDLWERQ6XUOHmarché software, on était concurrent 
de [Surcod] : direct, frontal. Sauf que [Surcod] pWDLWGpMjpWDEOL«'RQFRQDYDLWGHX[IHUV
DX IHX « (W SXLV RQ FRPPHQoDLW j DYRLU GHV GRXWHV VXU QRWUH VWUDWpJLH TXL pWDLW
HIIHFWLYHPHQWG¶DOOHUYRLUGHVFOLHQWVHQOHXUGLVDQW : µon a un machin qui sait tout faire¶. Le 
client ne croit pas à ça. «(WOjFRXSGHEROODFULVHGHVWHOHFRP«[Entreprise3] part en 
                                                 
79 HDL : hardware description language 
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morceaux et nous vend [Surcod] SRXUXQHERXFKpHGHSDLQ«'RQFKRSRQDFKqWHODERvWH
on abandonne complètement [Rocher]-VRIWZDUH «RQ IDLW [Rocher] uniquement hardware 
et [Surcod] VRIWZDUHDYHFO¶pTXLSHH[LVWDQWHª 
Ce deuxième transfert de technologie D OLHXj OD ILQGH O¶DQQpH ,OV¶DJLWG¶XQ
WUDQVIHUW SDUWLFXOLHU FDU LO FRQVLVWH HQ O¶DFKDW G¶XQ SURGXLW : Rocher Technologies rachète à 
EntreSULVH OHV DFWLIV GH 6XUFRG F¶HVW-à-dire sa licence, mais aussi « ses » employés et ses 
FOLHQWV$ORUVTXH O¶pTXLSHGH5	'GH OD MHXQH VRFLpWp VHGHPDQGH« comment unifier tout 
ça », Surcod devient le produit phare de Rocher Technologies. En 2002, la société compte 
déjà plus de 200 licences vendues ; des grands comptes, parmi lesquels Entreprise2, ont 
rejoint la liste de ses clients.  
'HX[GRPDLQHVG¶DFWLYLWpVHGpJDJHQWDORUVFODLUHPHQW : celui des logiciels critiques et 
celui des composants électroniques. Ils ont le point commun suivant : des coûts de 
vérification très élevésG¶RO¶LPSRUWDQFHG¶RXWLOVGHGpYHORSSHPHQWILDEOHVTXLSHUPHWWHQWGH
générer du code qui est correct par construction80. Ce point commun ne parvient toutefois pas 
à résorber les difIpUHQFHVTXLVpSDUHQWFHVGHX[GRPDLQHVG¶DSSOLFDWLRQHWTXLGpILHQWO¶XQLFLWp
de la technologie, en dépit de son « [polymorphisme] » :  
« La technologie se sépare en deux, pour de vraies bonnes raisons : parce que les marchés 
sont différents. On comprend ± RQVDYDLWPDLVOjRQPHWHQ°XYUH- OHIDLWTXHFHQ¶HVWSDVOD
WHFKQLTXHTXLGLFWHF¶HVW OHVPDUFKpV«(WSXLVOHVPDUFKpVVHVpSDUHQWHQGHX[HWGRQFRQ
fait une filiale hardware, et une filiale software. » 
La filiale hardware ne vivra que quelques années. Ne concernant que quelques clients 
et restant « relativement confidentielle », cette activité demeure peu visible, surtout aux côtés 
GH6XUFRGTXLDFFXPXOHGHQRXYHDX[FOLHQWV$XPRPHQWGHO¶pFULWXUHODILOLDOHhardware est 
fermée et sa technologie est désormais exploitée par une société américaine. Par souci de 
simplicité, je me focaliserai exclusivement sur Surcod dans ce qui suit.  
Enfin, un troisième transfert a lieu en 2006, lorsque Rocher Technologies rachète à 
Entreprise5 le produit Dessin. Dessin est un outil de développement d'applications graphiques 
± une sorte de « super Powerpoint » - que Entreprise5 utilisait en interne, notamment pour la 
                                                 
80 Pour les composants électroniques, « F¶HVWOHFRWG¶XQG\VIRQFWLRQQHPHQWVXUOHWHUUDLQTXLHVWpYLGHPPHQW
critique : si un EXJVHPDQLIHVWHVXUOHSULQFLSDOFRPSRVDQWpOHFWURQLTXHXQHIRLVTX¶RQWpWpYHQGXVSOXVLHXUV
millions de téléphones portables, le coût de remplacement est monstrueux ». 
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FRQFHSWLRQGXFRFNSLWG¶XQDYLRQ,OV¶DJLWOjG¶XQWUDQVIHUWHQFRUHGLIIpUHQW OHSURGXLWQ¶HVW
acFRPSDJQp GDQV VRQ GpSODFHPHQW G¶XQH HQWUHSULVH j O¶DXWUH QL SDU VHV FOLHQWV SXLVTX¶LO
Q¶DYDLWG¶DXWUHFOLHQWTXHVRQFRQFHSWHXUQLSDU OHVHPSOR\pVTXL\pWDLHQW OLpV VHXOHPHQW
deux personnes sont recrutées par Rocher Technologies).    
Yann résume « la démarche intellectuelle » GH OD FRQVWLWXWLRQ GH O¶RIIUH de Rocher 
Technologies de la manière suivante :  
« -¶DLGHVDSSOLFDWLRQVGHVORJLFLHOVFULWLTXHVTX¶RQYDWURXYHUGDQVO¶DpURQDXWLTXHGDQVOHV




les domaines ferroviaire, nucléaire et automobile, chaque élargissement déclenchant 
l¶DSSDULWLRQ GH QRXYHDX[ EHVRLQV 3DU H[HPSOH HQ  5RFKHU 7HFKQRORJLHV Lntroduit la 
version 6.0 de Surcod, qui permet notamment de combiner la modélisation à base de flots de 
données (pouU ODTXHOOH &ULVWDO pWDLW DGDSWp DYHF FHOOH j EDVH G¶pYpQHPHQWV GLVFUHWV SRXU
laquelle Rocher était adapté), cette deuxième étant prépondérante dans le secteur de 
O¶DXWRPRELOHHWGHVWUDQVSRUWV/HVGHX[ODQJDJHVV\QFKURQHVVHWURXYHQWDLQVLHQILQLQWpJrés 
dans un seul produit. Quant à Rocher Technologies, elle continue encore DXMRXUG¶KXL VHV
relations avec la recherche publique, notamment à travers les pôles de compétitivité ou les 
projets européens. MXQLH G¶XQH « shopping list » de ses clients, elle garde « un radar qui 
tourne sur ce qui se passe dans la recherche publique », pour dénicher ses « pépites » et 
pouvoir « piocher » dans ses résultats.  
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2.1.2 Transferts et spin-RIIVGDQVO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH 
2.1.2.1. La place du transfert dans le processXVG¶H[SORUDWLRQ  
/¶KLVWRLUH GHV ODQJDJHV V\QFKURQHV TXH M¶DL G UHWUDFHU EULqYHPHQW DILQ GH UDFRQWHU
celle de Rocher Technologies, est celle de deux explorations qui suivent les pistes de deux 
langages différents (Rocher et Cristal)81. Elles ont des configurations similaires. Les collectifs 
H[SORUDWRLUHV VRQW FRPSRVpV G¶pTXLSHV DFDGpPLTXHV G¶HQWUHSULVHV pWDEOLHV HW GH MHXQHV
sociétés technologiques. Ces collectifs sont tissés de déplacements multiples : entre leurs trois 
pôles circulent diverses entités (Laredo et Mustar 1996). Des documents et des artefacts 
G¶DERUG : des fichiers, des bouts de langages, des outils, des articles scientifiques... Des 
déplacements de personnes aussi GHVGRFWRUDQWVGHVHPSOR\pVGHVpTXLSHVGHUHFKHUFKH«
Certains de ces déplacements sont aussi accompagnés de changements de droits (de propriété 
HWG¶XWLOLVDWLRQ(QVHQVLQYHUVHGHVGURLWVFLUFXOHGHO¶argent.  
&HVGpSODFHPHQWVGLIIqUHQWQRQVHXOHPHQWSDU ODQDWXUHGHVHQWLWpVTX¶LOVFRQFHUQHQW
(documents, artefacts, personnes, droits DUJHQW«PDLV pJDOHPHQW SDU ODPDQLqUH GRQW LOV
DIIHFWHQW OHVGpSODFHPHQWVjYHQLU HWGRQF ODG\QDPLTXHGHV UpVHDX[TX¶LOVFRPSRVHQW Par 
H[HPSOH ORUVTXH OH ODQJDJH 5RFKHU VH GpSODFH GH /DER YHUV (QWUHSULVH F¶HVW WRXW VRQ
UpVHDXTXLV¶HQWURXYHERXleversé. Rocher devient V4 et parle désormais aussi bien au logiciel 
TX¶DXPDWpULHO$ORUVTX¶LOpWDLWVXUOHSRLQWG¶rWUHFRPPHUFLDOLVpLOUHGHYLHQWLQFHUWDLQHWVRQ
LQGXVWULDOLVDWLRQVHYRLWUHSRXVVHU,OV¶RXYUHGHQRXYHDX[FLUFXLWVGHGpSODFHPHQWHWVe fraye 
un chemin dans le monde du hardware. En revanche, lorsque Rocher passe du Labo1 à 
5RFKHU7HFKQRORJLHVDFFRPSDJQpG¶XQHJUDQGHSDUWLHGHO¶pTXLSHTXLOXLDGRQQpQDLVVDQFH
F¶HVW« dans un but de redévelopper tout ça dans une logique de transfert industriel, dans une 
ORJLTXH GH FUpDWLRQ G¶XQ SURGXLW LQGXVWULHO ª. Les incertitudes et problèmes se trouvent 
désormais circonscrits au sein de la jeune société  O¶REMHFWLI HVW « O¶LQWpJUDWLRQ ». Rocher 
devient de plus en plus certain, unique, stable. Ses rencontres avec de nouveaux utilisateurs 
ou partenaires ne peuvent plus (ou du moins ne doivent plus) bouleverser ni son identité, ni 
son réseau.  
                                                 
81 &RPPHMHO¶DLQRWpGDQVODVHFWLRQMHPHVXLVIRFDOLVpHLFLVXUOHVGHX[ODngages directement liés à 
Rocher Technologies : Rocher et Cristal.  
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Le transfert apparaît donc comme XQPRPHQWSDUWLFXOLHUGHO¶H[SORUDWLRQ : un moment 
qui compte par ses conséquences dans le sens où il reconfigure le réseau émergent de 
O¶LQQRYDWLRQHQYXHGHVDFRQVROLGDWLRQ (Callon 2002) : 
« Dans les réseaux émergents identités, intérêts et compétences sont le résultat de traductions 
SURYLVRLUHVHWH[SpULPHQWDOHV «'DQV OHV réseaux consolidés O¶DFWLRQHVWSURJUDPPDEOH
les identités et les compétences sont stabilisées et fortement semblables et/ou 




1RXV YR\RQV j SUpVHQW TX¶LO HVW DXVVL OH SRLQW GH GpSDUW G¶XQ WUDYDLO GH FRQVROLGDWLRQ ± ou 
G¶H[SORLWDWLRQ± TXLYLVHjpWHQGUHOHUpVHDXGHO¶LQQRYDWLRQdevenue produit, mais en limitant 
les bouleversements que cette extension génère. Cette condition de non remise en cause82 
HVW FDSLWDOH SRXU OH VXFFqV GH O¶LQQRYDWLRQ (Q WpPRLJQH O¶pFKHF GH O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ GH
Rocher V3, que Michel résume ainsi :  
« Quand [Spin-off2 a] eu [Rocher] 9>VRQGLULJHDQW@P¶DGLW : µFHQ¶HVWSDVSRVVLEOHRQD
LQYHVWLGDQV9HWWXGLVTX¶LO\D9TXLHVWEHDXFRXSPLHX[¶« [Spin-off] a fini par laisser 
WRPEHUFHTXLpWDLWDVVH]QRUPDO«ª 
(QG¶DXWUHV WHUPHV OH WUDQVIert inaugure la consolidation des réseaux émergents que 
O¶H[SORUDWLRQDYDLWUpXVVLjFRQVWUXLUH&HWWHREVHUYDWLRQP¶DPqQHjSUpFLVHUOHU{OHTXHMRXHQW
les spin-RIIVDFDGpPLTXHVGDQVOHVFROOHFWLIVG¶H[SORUDWLRQTXHODVHFWLRQDGHVVLQp 
2.1.2.2. Le rôle des spin-RIIVGDQVOHVFROOHFWLIVG¶H[SORUDWLRQ 
$X FRXUV GH QRWUH HQWUHWLHQ <DQQ QH FHVVH G¶LQVLVWHU VXU OD SDUWLFXODULWp GX FDV GH
Rocher Technologies :  
                                                 
82 Cette condition rappelle la contrainte qui caractérise les programmes temps réel (selon la définition reprise 
dans la section 2.1.1.1) aux besoins desquels répondent les langages synchrones : une contrainte de réponse 
« contrôlable », jGHVVWLPXOLHQWUDQWVJpQpUpVSDUO¶HQYLURQQHPHQWH[WpULHXU.  
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« &HQ¶HVWSDVXQSURFHVVXVGDQVOHTXHOXQFKHUFKHXUDXQHLGpHHVVDLHGHODYDOLGHUFRQWUHOe 
PDUFKp FUpH XQH VRFLpWp OqYH GHV IRQGV HWF HWF &H Q¶HVW SDV GX WRXW XQ SURMHW LQGXVWULHO
OLQpDLUHGHODUHFKHUFKHYHUVO¶LQGXVWULH&¶HVWHQJURVH[DFWHPHQWOHFRQWUDLUHª 
Contrairement au « PpFDQLVPH KDELWXHO  M¶DL XQ WUXF TX¶HVW-FH TXH M¶HQ IDLV, je le 
YDORULVH MHOHPHWVR«ª, sa démarche consiste à « partir du besoin pour agréger quelque 
chose, pour agréger des réponses à des besoins clients »83. Mais si le besoin est déjà là (chose 
que de nombreux entrepreneurs soutiendront avec ferveur, le marché ne devenant « pas assez 
mûr » TX¶DSRVWHULRUL ; si, comme dans le cas de Rocher Technologies, une demande existe 
GpMjSXLVTX¶DYDQWPrPHVDFUpDWLRQ OD VWDUW-up a déjà deux clients (configuration déjà bien 
plus rare) ; quel est alors le rôle des spin-offs ? Les utilisateurs pilotes du langage Rocher 
O¶H[SOLFLWHQW : 
« [Entreprise4] et [Entreprise5] disent à Spin-off3 µ[Rocher] est un outil académique ; moi, 
pour un programme qui va durer trente ans [le programme Rafale] , je ne peux rien en faire ; 
j¶DLEHVRLQG¶XQSDUWHQDLUHLQGXVWULHOTXLLQGXVWULDOLVH¶ » 
Que signifie « industrialiser » " &RPPH QRXV O¶DYRQV YX XQH SUHPLqUH WHQWDWLYH
G¶LQGXVWULDOLVDWLRQ GX ODQJDJH5RFKHU D OLHX j OD ILQ GHV DQQpHV  HQ FRRSpUDWLRQ DYHF
Entreprise6. Dans le rappRUW G¶DFWLYLWp GX SURMHW GH UHFKHUFKH GDQV OH FDGUH GXTXHO HOOH
V¶LQVFULWFHWWHLQGXVWULDOLVDWLRQHVWGpFULWHSDUOHVDFWLYLWpVVXLYDQWHV : « un nettoyage du code 
du compilateur, des portages sur diverses stations de travail, des tests intensifs, et une refonte 
de la documentation ». Elle procède par des rencontres avec les industriels  G¶DERUG OHV
« µpseudo-industriels¶ que O¶RQ D FRPPH LQWHUORFXWHXUV » dans le « monde de la 
recherche » F¶HVW-à-dire « des gens qui occupent des positions transversales : ils ne parlent 
pas de leurs problèmes réels et opérationnels, mais de catégories de problèmes qui se posent 
à eux »), puis les « industriels réels » qui ont le « YUDL SUREOqPH GH O¶RSpUDWLRQQHO TXL D j
exécuter une chose précise dans un temps fini ». Industrialiser un « outil académique »F¶HVW : 
« en IDLUHTXHOTXHFKRVHG¶LQGXVWULHOTX¶RQSHXWPHWWUHHQWUHWRXWHVOHVPDLQV, où il ne faut 
pas avoir fait une thèse pour utiliser le produit ».  
                                                 
83 /¶RSSRVLWLRQTX¶LOGHVVLQHDLQVLrevient à celle entre « technology-push » et « market-pull »,OV¶DJLWOjG¶XQH
opposition classique qui a éWpGHSXLVORQJWHPSVGpIDLWHGDQVODOLWWpUDWXUHVXUO¶LQQRYDWLRQSRXUPRQWUHUFRPPH
nous le voyons dans le cas de la commercialisation des langages synchrones, que les deux aspects sont bien 
présents dans toute innovation réussie. Je ne P¶y attarderai donFSDVVLFHQ¶HVWSRXUQRWHUTXHO¶HQWUHSUHQHXULDW
DFDGpPLTXHHVWOHOLHXSDUH[FHOOHQFHGHO¶DFFHSWLRQ« technology-push » et O¶H[HPSOHGH5RFKHU Technologies 
P¶DSDUXLQWpUHVVDQWSDUFHTXHVRQIRQGDWHXUVHUpFODPHMXVWHPHQWGHODGpPDUFKHRSSRVpH  
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/¶LQGXVWULDOLVDWLRQ VH GpILQLW GRQF FRPPH O¶DGDSWDWLRQ G¶XQartefact technologique à 
de nouveaux utilisateurs, dont le nombre est toujours plus grand et les compétences requises 
sont toujours moindres. En quoi consiste cette adaptation " <DQQ O¶H[SOLTXH SDU XQH
métaphore automobile :  
« Les gens achètent des voitures peintes, ils Q¶achètent pas des moteurs, bruts. Les chercheurs 
font des moteurs, pas mauvais ; autour ils foutent des carrosseries absolument ignobles et 
Q¶RQWPrPHSDVLGpHTX¶LOIDXWOHVSHLQGUH «6LM¶DYDLVHVVD\pGHYHQGUHOHVWHFKQR,15,$j
un utiliVDWHXUFKH]%RHLQJ«MHPH serais fait sortir de la pièce. Ils auraient dit : µF¶Hst un 
DFDGHPLFSURGXFWGpJDJH]¶ » 
&HWWHDGDSWDWLRQVHQRXUULWGHEHDXFRXSG¶DUJHQW : « faire un moteur, ça coûte 1 ; faire 
la carrosserie, ça coûte 3 ; la peindre, ça coûte 10 ». Dans le cas de Rocher, « O¶DFFqVjOD
WHFKQR>Q@¶DSUDWLTXHPHQWULHQFRWpSDUFRQWUHOHQHWWR\DJHGHODWHFKQROHSDFNDJLQJHWF
ça coûte très cher »/HVFRWVVRQWG¶DXWDQWSOXVpOHYpVTX¶LOQHV¶DJLWSDVGXVLPSOHDMRXW
G¶XQH FRXFKH PDLV de la transformation du produit dans son ensemble, y compris la 
technologie de base :  
« >/H PDUNHWLQJ OH SDFNDJLQJ@ SDUIRLV D GHV LPSDFWV DVVH] SURIRQGV VXU OH F°XU «
O¶DUFKLWHFWXUH GX F°XU GHV SURGXLWV >GRLW@ FKDQJHU 3DUFH TXH VL RQ GRLW SRXYRLU Jpnérer 
SOXVLHXUV DGDSWDWLRQV RX FXVWRPLVDWLRQV LO QH IDXW SDV RUJDQLVHU OHV GpYHORSSHPHQWV TX¶RQ
DYDLWSHQVpVDXGpSDUW ODPRGXODULWpQ¶HVWSDVODPrPHUH-modulariser un truc qui est pas 
PRGXODLUHF¶HVWYDFKHPHQWFRPSOLTXp«ª 
Voici donc ce que fait une spin-off comme Rocher Technologies : elle transfère, mais 
VXUWRXW HOOH DGDSWH DILQGH UpGXLUH OHV H[LJHQFHVTXH OD WHFKQRORJLHSRVH VXU O¶XWLOLVDWHXU HW
G¶pWHQGUH DLQVL OH VSHFWUH GH FHX[ TXL SRXUUDLHQW UHYrWLU FH U{OH DX-delà des « pseudo-
industriels ». L¶pODUJLVVHPHQWGXUpVHDXVRXVFRQWUDLQWHGHQRQUHPLVHHQFDXVH± F¶HVW-à-dire, 
la consolidation du réseau ± V¶DSSXLH VXU XQ SURGXLW DX[ FDUDFWpULVWLTXHV SDUWLFXOLqUHV : un 
DUWHIDFW WHFKQLTXH TXL HVW FDSDEOH GH FLUFXODWLRQPDLV G¶XQH FLUFXODWLRQ IOXLGH Vans heurts 
majeurs. Le passage j O¶H[SORLWDWLRQpose ainsi une exigence forte sur la technologie qui se 
trouve transférée : elle doit désormais devenir un outil industriel, un produit. La section 2.2 
examine la manière dont Rocher Technologies parvient à gérer le fin réglage entre exploration 
Chapitre 2. Développer un produit, construire un réseau 
 110 
et exploitation84 HQpWHQGDQWOHUpVHDXGHODWHFKQRORJLHLQQRYDQWHTX¶HOOHFRPPHUFLDOLVHVDQV
pour autant remettre en cause la stabilité des entités qui circulent au sein de lui.  
 
2.2. Du produit au réseauRXO¶H[WHQsion de réseaux consolidés 
Si les spin-offs académiques sont des élargisseurs de réseaux, quels sont ces réseaux 
TX¶HOOHV FRQWULEXHQW j FRQVROLGHU et comment leurs produits stabilisent-t-ils les liens qui les 
font tenir ? Cette question pose un problème de GHVFULSWLRQ TXH MH Q¶DYDLV SDV UHQFRQWUp
MXVTX¶LFL DORUV TXH MH WHQWDLV GH WUDFHU GHV FROOHFWLIV H[SORUDWRLUHV j WUDYHUV OH VXLYL GHV
entrepreneurs et de leurs business plans (chapitre 1) ou de leurs technologies (section 2.1). 
Lorsque je me penche sur le cas de Rocher Technologies, je trouve une entreprise qui emploie 
130 personnes85 FRPSWH SOXV G¶XQH FHQWDLQH GH FOLHQWV HW D XQH PXOWLWXGH GH SDUWHQDLUHV
technologiques et commerciaux. Comment décrire un tel réseau ?  
/RUVTX¶LO V¶DGUHVVH DX[ SDUWHQDLUHV SUpVHQWV ORUV G¶XQH « conférence utilisateurs » à 
ODTXHOOHM¶DLHXO¶RFFDVLRQGHSDUWLFLSHU<DQQGpFULWOH« large écosystème de partenaires » de 
Rocher Technologies en utilisant la liste suivante :  
                                                 
84 Le chapitre 4 reviendra sur ces tensions entre exploration et exploitation et sur leur réconciliation au sein de ce 
que nous appellerons des partenariats ambidextres.  
85 ,OIDXWQRWHUTX¶LOV¶DJLWG¶XQHVSLQ-off aux résultats assez exceptionnels : dans la base de données de spin-offs 
françaises que nous avons constituée (et qui sera présentée dans le chapitre 3), 50% des sociétés ont moins de 7 
employés.  
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x « outils de conception de système et de traçabilité ([noms de sociétés partenaires]);  
x tests et instrumentation ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x vérification formelle et analyse de code ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x V\VWqPHVG¶H[SORLWDWLRQWHPSVUpHO ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x compilateurs C ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x compilateurs Ada et outils de vérification ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x librairies graphiques et processeurs graphiques ([noms de sociétés partenaires]) ;  
x réseaux ([noms de sociétés partenaires]). »  
En dépit de l¶RSDFLWpTXHFUpHQWFHV WHUPHV WHFKQLTXHV GXPRLQVSRXU O¶REVHUYDWHXU
H[WpULHXUDXVHFWHXUGHVORJLFLHOVHWpOHFWURQLTXHHPEDUTXpVFHWWHOLVWHDO¶DYDQWDJHGHQHSDV
se limiter au réseau « social » de Rocher Technologies. Une approche qui tenterait de 
s¶LQVSLUHUGHFHW\SHGHGHVFULSWLRQVHUDLWRULJLQDOHGDQVODPHVXUHRODYDVWHPDMRULWpGHOD
littérature sur les réseaux inter-organisationnels ne prend en compte que les liens entre entités 
G¶XQPrPHW\SHVRLHQW-elles des personnes ou des entreprises (Burt 1992; Granovetter 1973; 
Powell, Koput et Smith-Doerr 1996). Elle ne serait pas pour autant orpheline. Elle peut 
V¶DSSX\HUVXUXQHGpILQLWLRQGXUpVHDXFRPPH« techno-économique ªF¶HVW-à-dire comme : 
« XQ HQVHPEOH FRRUGRQQp G¶acteurs hétérogènes qui interagissent, avec plus ou moins de 
succès, pour développer, produire et diffuser des méthodes pour la génération de produits et 
services » (Callon 1991, p. 133).  
Un réseau techno-pFRQRPLTXHQ¶HVWUpGXFWLEOHQLDX[UpVHDX[WHFKQLTXHVSDUH[HPSOH
GH WpOpFRPPXQLFDWLRQV DX[TXHOV V¶LQWpUHVVHQW OHV pFRQRPLVWHV QL DX[ UpVHDX[ VRFLDX[
FRPPHOHSRUWHIHXLOOHG¶DOOLDQFHVG¶XQHILUPHGRQWO¶pWXGHSUROLIqUHDXMRXUG¶Kui en sciences 
GH JHVWLRQ ,O FRPSRVpV G¶DFWHXUV RUJDQLVPHV GH UHFKHUFKH SXEOLTXHV VSLQ-offs et autres 
start-XSV HQWUHSULVHV pWDEOLHV« HW G¶LQWHUPpGLDLUHV WH[WHV DUWHIDFWV WHFKQLTXHV SHUVRQQHV
DUJHQW« KpWpURJqQHV &¶HVW HQ P¶DSSX\DQW VXU FHWWH GpILQLWLRQ HW HQ P¶LQVSLUDQW GH OD
GHVFULSWLRQTXH5RFKHU7HFKQRORJLHVUpDOLVHG¶HOOH-même que je tenterai de dessiner le réseau 
actuel de cette spin-off. Une entrée possible dans ce réseau passe par la description du produit 
de cette entreprise - GHO¶DUWHIDct pour la fabrication duquel elle mobilise toute son énergie et 
ses ressources - car :  
« [cet] objet technique est la mise en forme et la mesure d'un ensemble de relations entre 
des éléments tout à fait hétérogènes » (Akrich 1987, p. 50) ; 
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« [il] définit par sa forme même des acteurs et des relations entre ces acteurs, attribue certaines 
compétences à ces acteurs, suppose un certain environnement pour µfonctionner¶ » (Akrich 
1995, p. 129).  
Décrire ce produit m¶DPqQH j GpFULUH O¶HQVHPEOH GHV UHODWLRQV que son utilisation 
suppose et construit. Je montre que ces relations sont, matériellement, inscrites en Surcod 
GDQVXQHIRUPHSDUWLFXOLqUHRUJDQLVDWLRQQHOOHHWWHFKQLTXHTX¶HOOHle module (section 2.2.1). 
Je mets ensuite la focale sur deux exemples G¶DOOLpVXQSDUWHQDLUHWHFKQRORJLTXHHWXQFOLHQW
(section 2.2.2).  
2.2.1. Des modules de Surcod aux partenaires de Rocher Technologies 
2.2.1.1 Un produit modulaire 
Que vend Rocher Technologies ? Un produit :  
« On est vraiment très, WUqVSURGXLWF¶HVW-à-GLUHRQYHQGXQSURGXLWHQILQF¶HVWXQHOLJQHGH
produits où il y a quinze modules, PDLV F¶HVW WUqV SURGXLW produit standard, il y a pas de 
customisation, pas de développement spécifique. »  
Pour décrire ce produit, lors de notre entretien Yann ouvre une brochure et nous 
PRQWUHXQVFKpPDILJXUHTX¶LODFFRPSDJQHGHO¶H[SOLFDWLRQ suivante :  
« Ici au centre vous avez un module qui est le modeleur, après vous avez des modules 
G¶LQWHUIDFH TXL SHUPHWWHQW G¶LPSRUWHU G¶DXWUHV FKRVHV >HQ KDXW@ YRXV DYH] XQ PRGXOH GH
gérant de configurations [à gauche] , un simulateur, un outil de vérification formelle, un outil 
de couverture [à droite] , un générateur de code, un outil de vérification de compilateur [en 
EDV@GRQFjFKDTXHIRLVTX¶LO\DXQURQGHQJURVLO\DXQPRGXOH. »  
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F igure 8. Surcod et ses modules 
 
Source : présentation de Surcod dans la brochure du produit (pour des raisons de reproduction, cette image est 
FRSLpHG¶XQHSXEOLFDWLRQGHOa filiale allemande de Rocher Technologies) 
 
Comment Surcod arrive-t-il à ses utilisateurs ? Rocher Technologies vend « des CD-
rom dans une boîte en carton » 2U O¶XWLOLVDWLRQ GH FH &'-rom suppose un ensemble de 
compétenceVTXHODVRFLpWpGpYHORSSHFKH]O¶XWLOLVDWHXUDXFRXUVG¶XQHIRUPDWLRQG¶XQHGXUpH
moyenne de cinq jours. Ce service peut être complété par « GHO¶H[SHUWLVH » LOV¶DJLW de deux-
trois jours pendant lesquels les « consultants » de Rocher Technologies travaillent avec 
O¶XWLOLVDWHXUVXUODEDVHG¶XQSUHPLHUSURMHWTXHFHOXL-FLDIDLWDYHF6XUFRGDILQG¶optimiser la 
performance GHO¶RXWLOSRXUFHW\SHG¶DSSOLFDWLRQV. -XVTX¶LFLF¶HVWO¶XWLOLVDWHXUTXLV¶DGDSWHDX
produit F¶HVWOHSUL[jSD\HUSRXUXQSURGuit standardisé :  
« ,O\DSDVGHFXVWRPLVDWLRQF¶est un outil de développement. Vous faites un modèle ou une 
application, vous appuyez sur un bouton, ça génère du code, il Q¶y a rien à customiser dans le 
produit. » 
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Les adaptations de Surcod au client se font « à la marge », à travers son intégration 
dans un « cycle de développement » et un environnement G¶XWLOLVDWLRQ SDUWLFXOLHUV &HWWH
« singularisation » (Callon et Muniesa 2005) du produit est un exercice pratique et matériel, 
FDUFHPRQGHHVWGpMjSHXSOpG¶XQHPXOWLWXGHG¶DXWUHVRXWLOVTXLSHXYHQWPontrer une certaine 
résistance à la bonne entente avec les nouveaux venus. Dans le cas de Surcod, ce type de 
conflit potentiel est pris en compte en amont, intégré dans le produit, avec la même logique de 
standardisation qui passe ici par ce que Rocher Technologies appelle des « gateway »86. Ces 
passerelles sont des « modules standards » qui permettent le « couplage » de Surcod avec 
G¶DXWUHVRXWLOV UpDOLVpVSDUG¶DXWUHVpGLWHXUVLa singularisation du produit - F¶HVW-à-dire son 
intégration dans son environnHPHQWG¶XWLOLVDWLRQ- est ici réglée au préalable, grâce à sa forme 
modulaire.  
« [Le module est] une unité dont les éléments structuraux sont fortement connectés entre eux 
HW UHODWLYHPHQW IDLEOHPHQW FRQQHFWpV j GHV pOpPHQWVG¶DXWUHV XQLWpV » (Gawer et Cusumano 
2002, p. 5) 
/H PRGXOH DSSDUDvW DLQVL FRPPH O¶pTXLYDOHQW DX QLYHDX PDWpULHO GH OD IRUPH
RUJDQLVDWLRQQHOOH TX¶HVW O¶DOOLDQFH  LO Q¶HVW QL FRPSOqWHPHQW LQWpJUp GDQV XQH HQWLWp XQLTXH
GRQWO¶H[LVWHQFHVHUDLWUHPLVHHQFDXVHV¶LOYHQDLWjHQrWUHUHWLUpQLOLEUement accessible sur 
XQPDUFKpGDQVOHTXHOLOGLVSRVHUDLWG¶XQHQVHPEOHGHTXDOLWpVUHODWLYHVjVRQLGHQWLWpHWjVD
valeur) définies indépendamment du produit dont il est complémentaire. Le module permet la 
singularisation du produit, mais par une insertLRQGDQVOHPRQGHGHO¶XWLOLVDWHXUTXLHVWUpJOpH
ex ante et dont les possibilités et les limites sont inscrites en lui.  
Le schéma représenté dans la figure 8 visualise un produit figé avec ses modules. Il 
dessine aussi, notamment à travers des flèches entrantes et sortantes, un ensemble de relations 
avec des entités qui sont extérieures à Surcod, mais que celui-ci tient ensemble. Chaque cercle 
correspond à une action particulière ± définir des exigences, produire un code, le vérifier, 
O¶LQWpJUHU ± et donc j XQ DFWHXU XQ U{OH SDUWLFXOLHU /¶DFWLRQ TXH VXSSRVH HW LQVWUXPHQWH
Surcod est une action collective, distribuée sur un réseau que le produit coordonne et 
FRQVROLGHVXLYDQWXQHORJLTXHGHPRGXODULWp&HUpVHDXHVWFRPSRVpG¶DUFKLWHFWHVGHFRGHXUV
et dHYpULILHXUVTXLVRQWpTXLSpVG¶XQHVpULHG¶DXWUHVRXWLOVDYHFOHVTXHOV6XUFRGGRLWFRKDELWHU
                                                 
86 Selon Wikipedia, « en informatique, le terme gateway (en français, passerelle) désigne un dispositif permettant 
de relier deux réseaux distincts ».  
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FRPPXQLTXHUV¶LQWHUIDFHULe produit et ses modules esquissent ainsi une série de relations : 
avec les partenaires technologiques, qui fabriquent ces outils avec lesquels Surcod cohabite 
(section 2.2.1.2), et avec des utilisateurs-clients (section 2.2.1.3).  
2.2.1.2 Des modules aux partenaires 
Quels sont ces outils avec lesquels Surcod cohabite ? Ce produit permet de passer 
DXWRPDWLTXHPHQWHWGHPDQLqUHVUHG¶XQ HQVHPEOHG¶H[LJHQFHVTXLGpILQLVVHQWSDUH[HPSOH
OHQLYHDXTXH ODSUHVVLRQGDQV OD FDELQHG¶XQDYLRQQHGRLWSDVGpSDVVHUj OD VSpFLILFDWLRQ
G¶XQ ORJLFLHO TXL DVVXUH TXH FHV H[LJHQFHV VRQW VDWLVIDLWHV HW OD JpQpUDWLRQ GX FRGH
correspondant. Pour celD6XUFRGGRLWG¶DERUGSRXYRLUOLUHFHVexigences. Un premier module 
(le rond que le schéma dans la figure 8 illustré par un livre et assorti du libellé « gestion des 
exigences ») V¶RFFXSHG¶LPSRUWHUHWGHWUDLWHUOHVH[LJHQFHVTXLVRQWHOOHV-mêmes spécifiées à 
O¶DLGH G¶RXWLOV VSpFLILTXHV&HPRGXOH HVW OH IUXLW G¶XQ SDUWHQDULDW « OEM »87 dans le cadre 
duquel un outil dédié à la gestion des exigences, fabriqué par une autre société, est mis aux 
couleurs de Surcod et intégré en lui. Je reviendrai sur ce partenariat dans la section 2.2.2.1.   
A partir de ces exigences, un modèle (dont un exemple est proposé dans la figure 9) 
est ensuite construit et converti automatiquement en lignes de code.  
 
                                                 
87 2(0HVWO¶DEUpYLDWLRQGH« Original Equipment Manufacturer ».  
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F igure 9. Un exemple de modèle construit avec Surcod 
 
Source : Rocher TeFKQRORJLHV,PDJHFRSLpHG¶XQHSUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQWGH0LFKHO 
 
Le code ainsi produit doit lui-PrPH SRXYRLU FRPPXQLTXHU DYHF OHV HQWLWpV TX¶LO
rencontrera tout au long de sa trajectoire désormais indépendante. Par exemple, le code est 
destiné à être exécuté sur un microprocesseur qui est équipé d¶XQ V\VWqPH G¶H[SORLWDWLRQ
temps réel, par lequel le code généré par Surcod doit se faire comprendre. Cette compatibilité 
est assurée par des « enveloppes » 88 , mais elle peut aussi nécessiter un partenariat 
WHFKQRORJLTXH HQWUH 5RFKHU 7HFKQRORJLHV HW OHV IDEULFDQWV GHV V\VWqPHV G¶H[SORLWDWLRQ HQ
question.  
6LOHFRGHJpQpUpSDU6XUFRGSHXWFLUFXOHUHWHPEDUTXHUVXUXQDYLRQRXXQWUDLQF¶HVW
SDUFH TX¶LO HVW G¶HPEOpH certifié : il est « correct par construction » F¶HVW-à-GLUH TX¶LO
                                                 
88 Dans le jargon informatique, « envelopper » (« wrap ») signifie « emballer » une application dans une 
nouvelle interface, pour la faire tourner dans un contexte différent.  
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FRUUHVSRQGILGqOHPHQWDXPRGqOHjSDUWLUGXTXHOLODpWpJpQpUp0DLVFRPPHQWV¶DVVXUHUTXH
le modèle lui-même est correct ? Plusieurs modules de vérification et de validation permettent 
ce test dès la phase de conception. Là encore, des modules peuvent cacher des collaborations : 
O¶RXWLOGHYpULILFDWLRQGH6XUFRGSDUH[HPSOHHVWOHSURGXLWG¶XQDXWUHSDUWHQDULDW« OEM ».  
&RPPHOHUpVXPHXQXWLOLVDWHXUGH6XUFRGTXHM¶DLLQWHUURJp : 
« Tu rentres quelque chose dans le modèle, tu appuies sur un bouton et tu auras le code ; tu 
SHX[O¶H[pFXWHUHWWXSHX[rWUHVUTXHF¶HVWH[DFWHPHQWOHPrPHTXHOHPRGqOH » 
Sans aller plus loin dans la reconstitution de la liste des modules de Surcod, nous 
voyons déjà que déFULUH OH SURGXLW LPSOLTXH OD GHVFULSWLRQ G¶XQ UpVHDX  XQ UpVHDX G¶DXWUHV
outils DYHF OHVTXHOV 6XUFRG FRKDELWH GDQV OH PRQGH GH VRQ XWLOLVDWHXU HW GRQF G¶DXWUHV
entreprisesTXLIDEULTXHQWFHVRXWLOV/HVWHUPHVFOpVVRQWFHX[G¶LQWHUIDFHGHSDVVHUHOOH de 
« gateway » : « WRXWFHTXLSHUPHWG¶LQWHUIDFHUSURCOD au reste du monde ». Cet interfaçage 
SHXWLPSOLTXHUODPLVHHQ°XYUHGHSDUWHQDULDWV&HUWHVLOSRXUUDLWrWUHUpDOLVpDGKRFSDUOHV
clients, ou en interne par Rocher Technologies, mais il souffriUDLW DORUV G¶XQ SUREOqPH GH
FRQWLQXLWpFDUOHVRXWLOVpYROXHQW/HSDUWHQDULDWSHUPHWG¶pFKDQJHUOHVOLFHQFHVOHVRXWLOVHW
OHV FRQQDLVVDQFHV WDFLWHV TXL OHXU VRQW DVVRFLpHV WRXW HQ UHVWDQW XQHPRGDOLWp G¶LQWpJUDWLRQ
relativement lâche SDU UDSSRUW j O¶Dcquisition ou au développement en interne : « si une 
gateway disparaît, ça crée un manque, mais ce n¶HVWSDVWUDJLTXHª. 
2.2.1.3 Des modules aux clients 
/¶DGDSWDWLRQGXSURGXLWjVHVFOLHQWVHVWDVVXUpHGHPDQLqUHVWDQGDUGLVpHJUkFHjVD
modularité. /¶RIfre Surcod se présente comme un « menu », une offre « découpée en 
rondelles » parmi lesquelles le client achète celles dont il a besoin. Il y a une base - le module 
central qui SHUPHWGHFRQVWUXLUHOHPRGqOHGRQWOHVLQSXWVVRQWOHVH[LJHQFHVHWO¶RXWSXWest un 
code certifié) ± TX¶LOIDXWDFKHWHUGDQVWRXVOHVFDVSXLVOHFOLHQWFKRLVLWOHV modules dont il a 
besoin, ceux-ci étant « achetable[s] séparément ». Le lien entre les différents modules se fait 
QRQSDVDXQLYHDXGHO¶XWLOLVDWHXURXGHODILUPHVLQgulière, mais à celui du réseau : 
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« &HUWDLQV>«@FOLHQWVQ¶XWLOLVHQWOHSURGXLWTXHSRXU IDLUHGHVVSpFLILFDWLRQVGRQF LOVQ¶RQW
SDVEHVRLQ«GXJpQpUDWHXUGHFRGHOHJpQpUDWHXUGHFRGHYDrWUHDFKHWé par leurs sous-
traitants. »  
Par exemple, un utilisateur final, comme OH FRQVWUXFWHXU G¶DYLRQV QRPPp LFL
Entreprise2, achète certains modules, car il est en charge de la conception. Des sous-traitants, 
FRPPH(QWUHSULVHDFKqWHQWG¶DXWUHVPRGXOHVFDULOVRQWODUHVSRQVDELOLWpGHODUpDOLVDWLRQ
Des sociétés de services, à qui est déléguée une partie des développements logiciels (sous la 
IRUPHG¶DFKDWGHPDLQG¶°XYUHou de développement logiciel au forfait), achètent, elles aussi, 
GHV PRGXOHV SDUWLFXOLHUV &¶HVW FH UpVHDX G¶XWLOLVDWHXUV TXL HVW OH FOLHQW Ge Rocher 
Technologies.  
Que fait SURCOD dans ce réseau ? Avant tout, il le coordonne et le consolide : il met 
en forme les lignes qui relient ses points, il standardise les interfaces de communication entre 
ses membres, il unifie les intermédiaires (spécifLFDWLRQVFRGHTXLFLUFXOHQWHQVRQVHLQ&¶HVW
FH TXHPHW HQ DYDQW O¶H[WUDLW VXLYDQW G¶XQH « success strory » (avec un client sous-traitant 
G¶(QWUHSULVHTXH5RFKHU7HFKQRORJLHVH[SRVHVXUVRQVLWHLQWHUQHW :  
 ³« when specifications are supplied by our customers in the [Surcod] format, the 
turnaround between a specification change and [Surcod]-generated C code is almost 
instantaneous, which makes our interactions with our customers very efficient.´ 
Cet extrait souligne deux composantes de la valeur qu¶D6XUFRGSRXUVHVFOLHQWV(OOHV
ont toutes les deux trait à la standardisation des intermédiaires qui ci rculent au sein du 
YDVWH UpVHDX TXH UHSUpVHQWH OD IDEULFDWLRQ G¶XQ DYLRQ /D SUHPLqUH HVW UHODWLYH j OD
certification : le code que Surcod permet de générer est correct-par-construction et donc 
DXWRPDWLTXHPHQW TXDOLILp SDU OD QRUPH TXL V¶DSSOLTXH DX[ ORJLFLHOV FULWLTXHV HQ DYLRQLTXH
Plus besoin de certifier le code en démontrant, a posteriori, sa fiabilité  O¶DGKpVLRQ GHV
organismes de certification est assurée, a priori, par Surcod et le langage de programmation 
synchrone et fiable sur lequel il se repose. La deuxième composante concerne la modularité : 
les interactions entre les différentes organisations qui interviennent dans la production de ce 
code GRQQHXUV G¶RUGUH HW VRXV-traitants) sont réglées, ex ante, en assurant celles entre les 
GLIIpUHQWVPRGXOHVTX¶LOVXWLOLVHQW 
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2.2.2. Illustration : Rocher Technologies, un partenaire technologique et 
un client 
Surcod dessine et met en forme un réseau de UHODWLRQVGDQVOHTXHOM¶DLLGHQWLILpGHX[
W\SHV G¶DOOLpV SDUWLFXOLHUV : les partenaires technologiques, qui fabriquent les outils avec 
OHVTXHOV OH SURGXLW GRLW FRKDELWHU GDQV VRQ HQYLURQQHPHQW G¶XWLOLVDWLRQ HW OHV FOLHQWV-
utilisateurs. La section 2.2.2 illustre ces deux types de relations par deux exemples : les 
FROODERUDWLRQVGH5RFKHU7HFKQRORJLHVDYHFXQSDUWHQDLUH2(0TXHM¶DSSHOOHUDL« Rifet ») et 
DYHFXQFOLHQWTXHM¶DSSHOOHUDL« Portance »).  
2.2.2.1. Un partenariat technologique 
Le partenariat entre Rocher Technologies et Rifet est un accord « de type OEM » : 
« [Rocher Technologies] achète [le produit de Rifet] , O¶intègre complètement et le revend 
sous [sa] marque ». Rifet propose des solutions logicielles pour le développement 
G¶DSSOLFDWLRQV HPEDUTXpHV GDQV GHV GRPDLQHV FRPPH O¶DpURQDXWLTXH OD GpIHQVH OHV
WUDQVSRUWVRXO¶DXWRPRELOH8QHGHFHVVROXWLRQVQRPPpH« Verif », concerne la gestion des 
H[LJHQFHV'HTXRLV¶DJLW-il ? Les exigences (voir section 2.2.1.2), qui sont définies lors de la 
coQFHSWLRQ G¶XQ FRPSRVDQW VRQW SURJUHVVLYHPHQW WUDGXLWHV GHSXLV OH FDKLHU GHV FKDUJHV
MXVTX¶j OD VSpFLILFDWLRQ ORJLFLHOOH /H SURGXLW 9HULI UpSRQG DX SUREOqPH GH OD
« traçabilité » de ces exigences :  
« >&¶HVW@XQRXWLOTXLHVWFDSDEOHG¶DOOHUFKHUFKHUOHV exigences et toutes les infos dans tous 
OHVRXWLOVXWLOLVpVVXUOHF\FOHGHGpYHORSSHPHQWHW«GHYRXVGRQQHUODYLVLELOLWpGHFHTXLHVW
bien couvert ou non. » 
Pour chercher ces exigences, Verif doit pouvoir communiquer avec ces autres outils, 
parmi lesquels se trouve Surcod. Par conséquent, Rifet doit nouer des collaborations avec un 
HQVHPEOHG¶DXWUHVpGLWHXUVSDUPLOHVTXHOVILJXUH5RFKHU7HFKQRORJLHV 
« La philosophie [de Rifet] est de créer des interfaces avec des nouveaux outils, ou faire de 
nouveaux partenariats avec des éditeurs. ».  
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&¶HVW GDQV FHWWH « philosophie » TXH V¶LQVFULW OH SDUWHQDULDW HQWUH 5LIHW HW 5RFKHU
Technologies. Les outils des deux sociétés se trouvent « ensemble chez les clients » et « il va 
ELHQIDOORLUTX¶>LOV@VHSDUOHQW ». Or, afin de rendre la communication entre ces outils possible, 
WRXWXQWUDYDLOG¶DVVRFLDWLRQVHUDQpFHVVDLUH.  
7RXW G¶DERUG OHV GHX[ VRFLpWpV UHFKLJQHQW MXVWHPHQW j VH SDUOHU GX IDLW GH OD
concurrence entre deux outils similaires, basés sur des langages synchrones différents, 
TX¶HOOHVFRPPHUFLDOLVHQW89. Un premier pas consiste ainsi à « [se dire] que les outils [sont] 
complémentaires ». Rocher Technologies met alors des licences Surcod à la disposition des 
équipes de Rifet, pour que ces dernières puissent cRQVWUXLUHO¶LQWHUIDoDJHDYHFVRQDLGH6LFH
SURMHWVHWUDQVIRUPHHQSDUWHQDULDWF¶HVWTXH :  
« «HQVXLWHHIIHFWLYHPHQWRQV¶HVWUHQGXFRPSWH«TX¶DX-delà de dire µRQV¶LQWHUIDFHj
Verif¶ FRPPH HX[ DYDLHQW FH JHQUH GH EHVRLQ « GH IDoRQ JpQpULTXH « XQ PRGqOH
G¶LQWpJUDWLRQGHQRWUHRXWLOGDQV OHXURIIUHSRXYDLWrWUH LQWpUHVVDQWj OD IRLVSRXUHX[F¶HVW
eux qui vendent et donc ils ont une partie du revenu qui est pour eux) et pour nous aussi. »  
Il faut deux ans de discussions et de développements pour arriver aux premières 
« versions montrables au client et montrées au client ». Pour éviter une concurrence directe 
entre les deux sociétés, il faut « positionner les deux outils »/¶LGpHHVWGHUDWWDFKHU9HULIj
Surcod en le détachant des autres oXWLOV DYHF OHVTXHOV LO V¶LQWHUIDFH &HOD SDVVH SDU OH
GpYHORSSHPHQW G¶XQ QRXYHO RXWLO : un Verif « léger », en termes de prix (plus de deux fois 
PRLQV FKHU HW GHSRVVLELOLWpVGH FRPPXQLFDWLRQ LO Q¶DSDV WRXWHV OHV LQWHUIDFHVGXSURGXLW
original de Rifet). Cet outil est « complètement coloré Rocher »90 et ne peut pas être lancé 
sans Surcod :  
« L¶XWLOLVDWHXUde [Surcod], pour assurer la traçabilité dans son modèle Surcod, il utilise le 
[module de Surcod basé sur Verif]6¶LO YHXWDVVXUHU OD WUDoDELOLWpDYHF les autres, il utilise 
[Verif] . »  
Il est intéressant de noter comment la complémentarité entre les technologies des deux 
entreprises est dans ce cas construite, aussi bien par les caractéristiques techniques du produit 
que par OHGLVFRXUVTXL O¶DFFRPSDJQe. Au départ, Verif et Surcod ne sont complémentaires 
                                                 
89 /¶RXWLOGH5LIHWHVWEDVpVXUOHWURLVLqPHODQJDJHV\QFKURQH0HVVDJHTXHM¶DLPHQWLRQQpGDQVODVHFWLRQ 
90 Cette « coloration » FRQFHUQHDXVVLELHQO¶RXWLOTXHVDGRFXPHQWDWLRQ± un « gros travail », car « les standards 
de documentation [de Rocher sont] très carrés, très précis ». 
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que dans la mesure où ils cohabitent chez les mêmes clients. Cette cohabitation ne déclenche 
SDVDXWRPDWLTXHPHQWXQSDUWHQDULDW'¶DERUGO¶XWLOLVDWHXUSHXWOXL-même faire parler les deux 
outils. Par exemple, un client commun de Rifet et de Rocher Technologies avait développé 
une interface qui « [répondait] à son besoin ponctuel à ce moment là ». De plus, « rentrer 
GDQV XQ SURGXLW F¶HVW SOXV FRPSOLTXp j JpUHU, donc ça nécessite un niveau de business 
potentiel plus élevé ». Le point de départ du partenariat consiste donc à déclarer une 
complémentarité des outils, pour ensuite les rendre complémentaires. Cela passe par une série 
de repositionnements, aussi bien au niveau du discours (« il a fallu travailler sur le discours 
corporate : pourquoi on est complémentaires et on collabore ») que de leurs fonctionnalités 
WHFKQLTXHV GpWDFKHU9HULIGH FHUWDLQHV HQWLWpV HW O¶DWWDFKHU jG¶DXWUHV/D FRPSOpPHQWDULWp
des outils est une affaire de réglage et de négociation : 
« Il a fallu discuter des niveaux de royalties, des répartitions de compte HWDXWUHVHWG¶DERUGHU
HQVHPEOHRXVpSDUpPHQWOHVFRPSWHVG¶pYLWHUTXHOHVRXWLOVFUpHQWGHVFRQFXUUHQFHVTXLIRQW
TX¶RQSHUGEHDXFRXSGHWHPSVjDERUGHUXQFRPSWHHWOXLH[SOiquer pourquoi il faut acheter 
tel outil. On a dû travailler là-dessus. » 
&HWUDYDLOG¶DVVRFLDWLRQJpQqUHXQHVpULHG¶HIIHWV, qui vont au-delà de la construction 
de la complémentarité des deux outils. Rocher Technologies et Rifet « attendent beaucoup de 
ce partenariat » dont ils ne vont cesser de scruter les résultats. Un premier résultat réside 
GDQVO¶HQWUpHGHODFROODERUDWLRQHQSKDVHGH« livraison » GHO¶H[SORUDWLRQGHVSRVVLELOLWpVGH
FRXSODJHOHSDUWHQDULDWEDVFXOHDLQVLGDQVXQHSpULRGHG¶H[SORLWation dans laquelle ses fruits 
sont recueillis, pesés et engrangés. Surcod et Verif suivent leurs « roadmaps », qui sont 
alimentées par des « demandes qui arrivent [des] utilisateurs » et sont ponctuées par « des 
évolutions, quelques corrections, comme tout outil logiciel, et puis une mise à niveau de tout 
ça ». A la stabilisation des outils correspond celle des relations :  
« 2QHVWSDVVpG¶XQHVLWXDWLRQRon ne VHSDUODLWSDVHWF¶pWDLWWUqVFRQIOLFWXHOjXQHVLWXDWLRQ
R RQ V¶LQYLWH RQ IDLW GHV VpPLQDLres ensemble, on collabore sur les outils etc. et on se 
référence mutuellement ou des fois on va même ensemble chez des comptes voir les acheteurs 
ou les gens des projets. »  
Mon interlocuteur situe les « bénéfices » du partenariat à trois niveaux. Le premier ±
« le niveau corporate » - HVWFHOXLGHO¶LPDJHGHO¶HQWUHSULVH : 
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« Ça augmente notre crédibilité au niveau corporate parce que finalement «5RFKHU a une 
très bonne image sur ce secteur-là et GRQFOHIDLWTX¶LOVSDVVHQWSDUQRXVSRXUFHWWHEULTXHOj 
ça monte notre visibilité et notre crédibilité. »  
Le deuxième - « le niveau business » - concerne les retombées financières du 
partenariat :  
« 8QGHVFULWqUHVGpWHUPLQDQWVF¶HVWDXVVLTXHoD UDPqQHGHO¶DUJHQWjO¶pGLWHXUÇa, F¶HVWHQ
train de se mettre en place, ça devrait fonctionner, on espère que ce sera un des axes forts, le 
IDLWTXHoDUDPqQHGHO¶DUJHQWjHX[HWjQRXV. » 
Enfin, le troisième niveau prend en compte le fait que Rifet a « dû travailler sur la 
qualité » :  
« Comme ils ont des contraintes de qualité assez élevées, ça nous oblige, nous, à nous 
maintenir à ce niveau de qualité élevé. Ca met une certaine pression sur le niveau de sortie du 




PHQHUODOLVWHMXVTX¶jO¶H[FOXVLYLWé, mais de souligner TX¶HQFLUFXODQWGDQVOHUpVHDXGpVRUPDLV
ELHQVROLGHTX¶HVWOHVLHQSurcod DIIHFWHOHVQRXYHDX[DFWHXUVTX¶LOUHFUXWHHWVHYRLWDIIHFWHU
par eux&HUWHV FHV HIIHWV Q¶RQWSDVJUDQG-chose à voir avec les bouleversements que nous 
observions au sein des collectifs exploratoires (chapitre 1 et section 2.1) : ils sont bien plus 
ORFDX[ SUpYLVLEOHV WULYLDX[ ,OV Q¶HQ VRQW SDV SRXU DXWDQWPRLQV SUpVHQWV HW WpPRLJQHQW GX
WUDYDLO G¶DVVRFLDWLRQ TXH OHV VSLQ-offs et leurs partenaires continuent à mener au sein de 
réseaux consolidés. La section 2.2.2.2 en propose une autre illustration.  
2.2.2.2 Une relation client-fournisseur  
Rocher Technologies a progressivement étendu les secteurs que desservait Surcod au-
GHOj GH O¶DpURQDXWLTXH HW OD GpIHQVH (Q SDUWLFXOLHU HOOH FRPPHQFH j V¶LPSODQWHU GDQV OH
VHFWHXU GX WUDQVSRUW IHUURYLDLUH /D VHFWLRQ  GpFULW O¶DVVRFLDWLRQ GH 6XUFRG DYHF XQ
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nouveau client dans ce domaine ODGLYLVLRQG¶XQJUDQGJURXSHVSpFLDOLVpHGDQVOHVV\VWqPHV
de transport (que M¶DSSHOOHUDL« Portance »).  
Lorsque les employés de Portance, chargés de trouver des technologies susceptibles 
G¶DPpOLRUHU OHXUV PpWKRGHV G¶LQJpQLHULH LQIRUPDWLTXH UHQFRQWUHQW 6XUFRG LOV YRLHQW DYDQW
tout en lui un outil de « développement dirigé par des modèles »91. Portance procède à une 
première « évaluation » TXL D SRXU REMHFWLI G¶HVWLPHU VL « cette méthode convient à [ses] 
besoins et à ses organismes de certification ». Le « projet pilote » dans le cadre duquel elle a 
lieu concerne le développement dHFRPSWHXUVG¶HVVLHX[GHVGLVSRVLWLIVSHUPHWWDQWGHdétecter 
la présence de circulation sur une portion de voie). Le « résultat de [cette] évaluation », 
explique mon interlocuteur, est « TX¶LO\DXUDXQFRPSRVDQWpFULWFRPSOqWHPHQWHQSurcod qui 
sera dans OHQRXYHDXFRPSWHXUVG¶HVVLHX[ ». Une évaluation positive, donc. Mais comment ce 
résultat est-il produit ? 
Une première étape consiste à placer le produit dans son nouvel environnement 
G¶XWLOLVDWLRQ &HW HQYLURQQHPHQW HVW G¶DERUG FHOXL G¶XQ SURMHW : le déYHORSSHPHQW G¶XQ
FRPSWHXU G¶HVVLHX[ 8QPRGqOH 6XUFRG UHPSODFH GDQV XQ V\VWqPH GH FRPSWHXU G¶HVVLHX[
H[LVWDQW XQH SDUWLH GX ORJLFLHO TXL pWDLW MXVTX¶LFL SURJUDPPp HQ & /¶HQYLURQQHPHQW
G¶XWLOLVDWLRQ HVW DXVVL FHOXL G¶XQ « workflow » F¶HVW-à-dire un prRFHVVXV G¶XWLOLVDWLRQ GDQV
lequel des exigences sont définies, un ORJLFLHO HVW VSpFLILp SDU O¶LQWHUPpGLDLUH G¶XQPRGqOH
composé de diagrammes, du code est généré et compilé, la vérification et la validation du 
développement se faisant de manière automatique et en amont, sur le modèle lui-même. Ce 
IOX[G¶RSpUDWLRQVHVWYLVXDOLVpGDQVOHVFKpPDVXLYDQW :  
 
                                                 
91 Le développement dirigé par des modèles (« model-based » ou « model-driven development » en anglais) 
FRQVLVWHjGpFULUHOHVDFWLYLWpVGHGpYHORSSHPHQWjO¶DLGHGHPRGqOHVH[SOLFLWHVTXLSUHQnent la forme de 
diagrammes (voir figure 9). Le modèle propose une description « de haut niveau » G¶XQV\VWqPHLQIRUPDWLTXH
TXLHVWHQVXLWHWUDGXLWHjGLIIpUHQWVQLYHDX[G¶DEVWUDFWLRQ.  
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F igure 106XUFRGGDQVXQIOX[G¶XWLOLVDWLRQ 
 
Source : article publié par deux employés de Portance et consacré au développement dirigé par les modèles. 
Dans cet article, le schéma que je copie ici porte le nom « Workflow using [Surcod] ».  
 
On retrouve dans ce schéma les différents modules de Surcod (voir figure 8), mais ils 
VRQW LFL LQVpUpV GDQV O¶HQYLURQQHPHQW SDUWLFXOLHU GH O¶XWilisateur. Cette fois-ci, les ronds ne 
représentent plus des modules, mais des données ± LQSXWV RX RXWSXWV G¶XQ SURFHVVXV GDQV
lequel interviennent désormais les composants de Surcod. Cette qualification du produit 
supporte son évaluation. 4X¶DSSRUWH 6XUFRd à ses utilisateurs ? Ses caractéristiques, ainsi 
TXDOLILpHVj WUDYHUV O¶LQWpJUDWLRQGXSURGXLWGDQVXQHQYLURQQHPHQWG¶XWLOLVDWLRQ MXVWLILHQW-t-
HOOHVO¶LQYHVWLVVHPHQWTXHQpFHVVLWHVRQDFTXLVLWLRQ ? Pour répondre à ces questions, Portance 
VH OLYUHj O¶pvaluation de Surcod, en explicitant ses avantages et bénéfices. Je présente trois 
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formes que cette évaluation peut prendre, que je nomme respectivement [évaluation 1], 
[évaluation 2] et [évaluation 3]92.  
3RXU >(YDOXDWHXU @ O¶DYDQWDJH « benefit ») principal du partenariat avec Rocher 
réside dans le fait que la société Portance, qui était habituée à tout développer en interne, a 
DSSULV TX¶LO « Q¶HVW SDV QpFHVVDLUH GH FRQVWUXLUH WRXV VHV RXWLOV WRXWe seule » TX¶HOOH SHXW
« acheter des outils sur étagère et les utiliser pour des applications sûres ». En effet, 
Portance avait développé un outil similaire à Surcod qui permettait de faire du développement 
basé sur des modèles mais seulement pour un produit particulier (les systèmes 
G¶HQFOHQFKHPHQW2UFRQVWUXire un outil en interne coûte beaucoup plus cher et ne permet 
pas de bénéficier des « V\QHUJLHVG¶XQHDSSOLFDWLRQSOXVFRPPXQH ».  
Selon [Evaluateurs 2], Surcod présente plusieurs avantages (« advantages ») : par 
exemple, il permet la séparation entre les « parties fonctionnelles, logiques du software » et 
les « plateformes hardware spécifiques » HWLOGRQQHODSRVVLELOLWpG¶HIIHFWXHUXQHYpULILFDWLRQ
dès les premières phases du processus de développement. Il a aussi quelques faiblesses : par 
exemple, un niYHDX G¶DEVWUDFWLRQ UHODWLYHPHQW EDV HW GHV SUREOqPHV OLpV j O¶LQWpJUDWLRQ GH
modèles Surcod dans des environnements qui ne sont pas basés sur le paradigme synchrone. 
Au total, [Evaluateurs 2] concluent que leur « expérience » de la modélisation en Surcod et 
leurs « résultats » sont « positifs » /H SRLQW LPSRUWDQW j OHXU DYLV HVW TX¶DYHF OH
« développement dirigé par les modèles », et avec Surcod en particulier, « les phases de 
FRQFHSWLRQ HW G¶LPSOpPHQWDWLRQ VRQW FRPELQpHV GDQV XQ VHXO SDV GH SURFHVVXV », ce qui 
améliore « la productivité du développement logiciel sur le moyen et long terme ».  
[Evaluation 3] prend une forme assez différente. Deux « FULWqUHV G¶pYDOXDWLRQ
principaux » sont retenus (« O¶LQWHOOLJLELOLWpGH O¶DUFKLWHFWXUH » et « la testabilité ») et définis 
comme composés de trois sous-critères chacun, chaque sous-critère étant lui-même « sous-
divisé en aspects » /¶pYDOXDWLRQ FRQVLVWH j QRWHU FKDTXH « aspect », suivant une échelle de 
« classement relatif » qui compare un processus de développement basé sur Surcod et un 
                                                 
92 Chacune de ces trois formes implique des personnes et des dispositifs différents. [Evaluation 1] est produite 
ORUVGHPRQHQWUHWLHQDYHFO¶HPSOR\pGH3RUWDQFHHQFKDUJHGXSDUWHQDULDWDYHF5RFKHU7HFKQRORJLHSHUVRQQH
TXHM¶DLUHQFRQWUpHSDUDLOOHXUVORUVG¶XQHDXWUHpYDOXDWLRQ : sa présentation à la « conférence utilisateurs 
« RUJDQLVpHSDU5RFKHU7HFKQRORJLHVHWjODTXHOOHM¶DLSDUWLFLSp>(YDOXDWLRQ@HVWSURGXLWHSDUGHX[GHVHV
collègues dans un article dédié au développement dirigé par les modèles et soumis à une revue. [Evaluation 3] 
est produite par le départemHQWGH5	'FHQWUDOGH3RUWDQFHVRXVODIRUPHG¶XQUDSSRUWGRQW>(YDOXDWHXU@
reprend les principaux résultats lors de sa présentation à la « conférence utilisateurs ».  
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« processus basé sur le langage de programmation C », en le positionnant sur un des 7 
niveaux définis (+++ percée, ++ force, + amélioration, 0 égal, - dégradation, -- faiblesse, - 
difficulté). La valeur de Surcod ainsi calculée apparaît donc sous la forme suivante : « 2+ + +/ 
´´-/ 1--/ 1---/ 1? »SRXUO¶DUFKLWHFWXUHHW« ´´- / 2-- / 
3? », pour la testabilité. Cette suite de chiffres soutient la conclusion suivante :  
« 'DQV O¶HQVHPEOH la comparaison de [Surcod] avec le développement logiciel 
conventionnel lui est favorable. Toutefois, ses points forts sont la construction et le design, et 
moins la testabilité. » 
En dépit de leurs différences, FHV WURLV pYDOXDWLRQV SURFqGHQW G¶XQH GpPDUFKH
commune '¶DERUG Surcod est placé dans une catégorie : celle des produits « sur 
étagère » ([évaluation 1]) ou celle des outils de « développement dirigé par les 
modèles » >pYDOXDWLRQV  HW @&HWWH RSpUDWLRQ Q¶D ULHQ G¶pYLGHQW : rappelons que dans la 
section 2.2.1 Surcod nous était apparu avant tout comme un outil de production de code 
certifié. Même dans un réseau fortement consolidé, comme celui de ce produit, une 
PXOWLSOLFLWpRQWRORJLTXHSHXWGRQFVXEVLVWHUHWVHPDQLIHVWHUORUVTXHOHUpVHDXV¶pWHQGLFLau-
GHOjGXVHFWHXUGHO¶DYLRQLTXH/¶RSpUDWLRQGHGpQRPLQDWLRQQ¶HVWQHXWUHQRQSOXVTXDQWjVHV
FRQVpTXHQFHV SXLVTX¶HOOH GpOLPLWH OHV FRQWRXUV GHV PRQGHV GDQV OHVTXHOV O¶RXWLO HVW
positionné et donc les entités avec lesquelles il sera comparé,OV¶DJLW LFLGHO¶RXWLOLQWHUQHGH
3RUWDQFH SRXU OHV V\VWqPHV G¶HQFOHQFKHPHQW >pYDOXDWLRQ @ RX GHV PpWKRGHV GH
développement « conventionnelles » qui utilisent le langage C ([évaluations 2 et 3]). Ces 
entités (y compris Surcod) sont ainsi dotées de qualités relatives (comme le coût, la qualité du 
FRGH OD SRVVLELOLWp G¶LQWpJUDWLRQ OD PDWXULWp« HW FODVVpHV &¶HVW FH SRVLWLRQQHPHQW TXL
SHUPHW G¶DWWULEXHU j 6XUFRG XQH valeur numérique. Celle-FL SHXW SUHQGUH OD IRUPH G¶XQH
série de chiffres ([évaluation 3]), qui pourraient être agrégés en une note unique (0,52 sur une 
échelle de -jG¶DSUqVPHVFDOFXOVHWGDQVFHFDVSRVLWLYH 
/¶pYDOXDWLRQ PRELOLVH DLQVL GHV pFKHOOHV GLIIpUHQWHV ± nominales, ordinales et 
numériques (Guyer 2004)93 ± et procède par associations. Elle recourt aussi à des « principes 
G¶pYDOXDWLRQ« (Stark 2009) hétérogènes dans lesquels se mêlent la qualité du code, le niveau 
G¶DEVWUDFWLRQGXPRGqOHOHVFRWVHWODSURGXFWLYLWpODPRGHUnité (par exemple, les méthodes 
de développement dirigées par les modèles sont dites « modernes », par opposition à celles 
                                                 
93 Je reviendrai en détail sur ces questions dans la troisième partie de la thèse.  
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qui sont « conventionnelles »), « O¶HVSULW » des personnes, etc. Elle se déploie dans des 
FRQILJXUDWLRQV DXVVL YDULpHV TXH O¶H[HUFLFH très formel auquel se livre [évaluateur 3] et les 
témoignages de clients que Rocher Technologies rend publiques lors de séminaires, sur son 
site internet ou dans des communiqués de presse. Je reviendrai sur ces arrangements (au sens 
G¶DJHQFHPHQWVHWG¶DFFords amiables) dans le dernier chapitre de la thèse, en étudiant le jeu 
HQWUHOHVGLIIpUHQWHVpFKHOOHVGHO¶pYDOXDWLRQHWHQWUDTXDQWOHPRPHQWRODYDOHXULQWpJUDQW
des unités monétaires, se transforme en prix ± TXHVWLRQTXHMHQ¶DLSDVOHVPR\HQVG¶DERrder 
GDQVFH FKDSLWUH5HYHQRQVSRXU O¶LQVWDQW VXU ODFROODERUDWLRQHQWUH5RFKHU7HFKQRORJLHVHW
Portance, en nous interrogeant sur les évolutions que ces évaluations génèrent.  
Le résultat de ces multiples évaluations consiste en la décision de Portance de : 
« continuer ses activités concernant le développement dirigé par les modèles en général, et 
[Surcod] en particulier >DYHF O¶LQWHQWLRQ GH@ XWLOLVHU [Surcod] SRXU OH GpYHORSSHPHQW G¶XQ
logiciel pour un système de commande de trains ».  
$LQVL O¶pYDOXDWLRQ Q¶HVW-elle pas située dans un moment suspendu de jugement pur, 
PDLVGDQVXQHVLWXDWLRQXQFRXUVG¶DFWLRQTXLODQRXUULWHWGRQWHOOHVHQRXUULWHQUHWRXU(OOH
est temps-réel, pourrions-nous dire par analogie avec les systèmes que Surcod permet de 
progUDPPHU /HV HQWLWpV DX[TXHOOHV HOOH V¶DSSOLTXH Q¶HQ VRUWHQW SDV LQWDFWHV (OOHV VRQW
manipulées, au sens propre du terme, dans le cadre du « projet pilote ». Permettant 
G¶LGHQWLILHUGHV« bugs », ces manipulations transforment Surcod :  
« On est en contact DVVH] SURFKH HW GH WHPSV HQ WHPSV M¶DL O¶LPSUHVVLRQ TX¶LOV ILQLURQW SDU
QRXVGpWHVWHUSDUFHTX¶RQGLWµRNLFLLO\DXQEXJHWRQDEHVRLQGHFHFLHWFHODGRLWrWUH
UpSDUpHW«¶ª 
7RXWHIRLV OHV pYROXWLRQV TXH QRXUULW O¶pYDOXDWLRQ GH 6XUFRG SDU 3RUWance restent 
OLPLWpHVFRQWU{ODEOHVPDUJLQDOHV&RPPHMHO¶DLQRWpjODILQGHODVHFWLRQRQHVWORLQ
GHVERXOHYHUVHPHQWVTXHJpQpUDLWO¶pYDOXDWLRQGXORJLFLHO0pGLDWLRQSDUOHVFOLHQWVSLORWHVHW
les futurs investisseurs de Kelkoo (chapitre 1). On est loin aussi du temps où la rencontre de 
Rocher avec des alliés comme Entreprise4, Entreprise7 ou Entreprise8 ébranlait sa structure 
DXVVLELHQFHOOHGXODQJDJHTXHFHOOHGXUpVHDX7RXWO¶DUWGH5RFKHU7HFKQRORJLHVFRQVLVWH
désormais à maintenir le fin réglage de la tension entre la nécessaire adaptation de Surcod à 
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des utilisateurs de plus en plus nombreux et le principe de non remise en cause qui règne dans 
les réseaux consolidés.  
 
Conclusion 
 &H FKDSLWUH D pWHQGX O¶pWXGHGH O¶HQWUHSUHQHXULDW DFDdémique au-delà de la création 
G¶HQWUHSULVH 6L O¶HQWUHSUHQHXULDW HVW XQ SURFHVVXV G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH OH PDLQWLHQ GH
O¶HQWUHSULVH j ODTXHOOH LO GRQQH QDLVVDQFH UHTXLHUW OH GpWDFKHPHQW GHV XWLOLVDWHXUV SLORWHV
(Mustar 1994) ODFRQVROLGDWLRQHW O¶H[WHQVLRQGHV UpVHDX[pPHUJHQWVTX¶LOFRQVWUXLW (Callon 
1999)/DVWDELOLVDWLRQGHFHVUpVHDX[GHSOXVHQSOXVODUJHVSDVVHSDUODWUDQVIRUPDWLRQG¶XQ
DUWHIDFWWHFKQLTXHHQXQSURGXLWFDSDEOHGHFLUFXOHUHWG¶LQWpUHVVHUGHVDFWHXUVGHSOXVHQSOXV
nombreux, en posant sur les compétences de ceux-ci des exigences toujours moindres. Cette 
circulation fluide a pour contrepartie une condition de non remise en cause : le produit est ici 
robuste ; la sensibilité de son « technogramme » à son « sociogramme » (Latour 2005 [1989]) 
est réduite au minimum VRQLGHQWLWpUHVWHVWDEOHjO¶DXJPHQWDWLRQGXQRPEUHG¶DFWHXUVTX¶LO
agrège.  
Cette analyse vient compléter les conclusions présentées dans le chapitre précédent, 
DILQG¶DSSRUWHUXQSUHPLHUpOpPHQWGH UpSRQVHj ODTXHVWLRQTX¶DERUGH OD WKqVH4XHOHVW OH
rôle que jouent les spin-offs académiques GDQV OHV UpVHDX[ TX¶HOOHV LQWqJUHQW HW TX¶HOOHV
contribuent à construire ? La première partie de cette thèse suggère que ce rôle consiste à 
H[SORUHUHWjFRQVROLGHUGHVUpVHDX[pPHUJHQWV&HWWHGHVFULSWLRQSHUPHWG¶pYLWHUOHVpFXHLOV
que comporte une conceptualisation des spin-RIIV FRPPH LQVWUXPHQWV G¶XQ WUDQVIHUW HQWUH
science et marché. En effet, des acteurs « marchands » sont souvent présents bien avant que le 
« transfert » QHV¶HQJDJH ; inversement, les entreprises issues de la recherche publique gardent 
des liens forts avec la « science » bien après leur création (Mustar 1997). Le travail que 
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réalisent les spin-offs (et le principal défi auquel elles se voient confrontées), réside dans la 
consolidation des réseaux techno-pFRQRPLTXHVKpWpURJqQHVTX¶HOOHVIRQWpPHUJHU 
&H FKDSLWUH VRXOqYH DXVVL GHX[ TXHVWLRQV TXH M¶DERUGHUDL GDns les deux parties 
VXLYDQWHVGHODWKqVH/DSUHPLqUHV¶DSSXLHVXUO¶REVHUYDWLRQGHVHIIHWVTXHJpQqUHOHSURGXLW
DX IXU HW j PHVXUH GH VD FLUFXODWLRQ 1RXV DYRQV YX TXH O¶H[WHQVLRQ G¶XQ UpVHDX PrPH
FRQVROLGpQ¶HVWSRVVLEOHTX¶DXSUL[G¶XQWUDYDLOG¶DVVRFLDWLRQGDQVOHTXHOV¶HQJDJHQWODVSLQ-
RIIHWVHVSDUWHQDLUHV&H WUDYDLODIIHFWH OHVDFWHXUVTX¶LO LPSOLTXH : les partenaires pénètrent 
GDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVOHXUVSURGXLWVV¶HQWURXYHQWUHFRQILJXUpVGHQRXYHDX[DUWHIDFWV
techniques voient le jour. Comment saisir ces effets, sans pour autant se limiter à des 
configurations inter-organisationnelles particulières, locales ? La deuxième partie de cette 
thèse se propose de relever ce défi, en menant une analyse quantitative qui embrasse un grand 
nombre de partenariats impliquant des spin-RIIV DFDGpPLTXHV HW TXL WHQWH G¶HQ GpFULUH OHV
IRUPHV HW OHV UpVXOWDWV (OOH V¶DSSXLH SRXU FHOD VXU OD OLWWpUDWXUH TXL pWXGLH OHV OLHQV HQWUH
alliances et innovation. La mesure de ces résultats fait partie intégrante de la conduite des 
DFWLYLWpVFROODERUDWLYHVTXLOHXUGRQQHQWQDLVVDQFH&RPPHQRXVO¶DYRQVYXGDQVFHFKDSLWUH
OHVHQWUHSULVHVLPSOLTXpHVGDQVFHVFROODERUDWLRQVVHOLYUHQWjXQWUDYDLOG¶pYDOXDWLRQFRQWLQX
(OOHV TXDOLILHQW OHV HQWLWpV TX¶HOOHV pFKDQJHQW Sèsent leurs avantages et leurs faiblesses, 
FKLIIUHQW OHV EpQpILFHV HVFRPSWpV HW HQUHJLVWUpV &¶HVW j O¶H[SORUDWLRQ GH FHWWH GHX[LqPH
TXHVWLRQTXHV¶DWWDFKHODGHUQLqUHSDUWLHGHODWKqVHHQDGRSWDQWXQHDSSURFKHSUDJPDWLTXHGH
la « valuation ».  
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CHAPITRE 3. COMMENT LES PARTENARIATS AVEC DES 
SPIN-OFFS ACADEMIQUES STIMULENT-T-ILS 
/¶,1129$7,21" 
Introduction 
Les deux études de cas présentées dans la première partie de cette thèse ont montré 
que, pour comprendre le rôle que jouent les spin-offs académiques, il est nécessaire de 
GpSODFHUO¶XQLWpG¶DQDO\VHGHO¶HQWUHSULVHVLQJXOLqUHDYHFVRQFKLIIUHG¶DIIDLUHVVRQQRPEUH
G¶HPSOR\pVVHVFKDQFHVGHVXUYLHDX[UpVHDX[TX¶HOOHLQWqJUHHWGpYHORSSH-¶DLVXJJpUpTXH
OH WUDYDLO TX¶DFFRPSOLVVHQW OHV VSLQ-offs consiste à construire, étendre et consolider ces 
UpVHDX[&HWUDYDLOSDVVHSDUO¶pWDEOLVVHPHQWGHFROODERUDWLRQVDYHFGHPXOWLSOHVSDUWHQDLUHV : 
investisseurs, clients, utilisateurs, alliés technologiques et commerciaux 94 . Comme nous 
                                                 
94 On pourrait rétorquer que la validité de cette conclusion est limitée par la particularité des deux spin-offs que 
M¶DLFKRLVLGHSUpVHQWHUGDQVODSDUWLHSUpFpGHQWH(QHIIHW.HONRRHW5RFKHU7HFKQRORJLHVRQWRSWpSRXUXQH
stratégie spécifique qui consiste à ne pas se contenter de licencier la technologie dont elles avaient hérité, mais à 
ODWUDQVIRUPHUHQXQSURGXLWRXVHUYLFHFRPPHUFLDOLVpDXSUqVG¶XQJUDQGQRPEUHGHFOLHQWVILQDOVHQWUHSULVHVRX
particuliers). Cette stratégie de commercialisation correspond à ce que  Gans et Stern (2003) appellent un 
« marché de produits », par opposition au marché « des technologies », ou « des idées », sur lequel se 
positionnent de nombreuses spin-offs (Mustar et al. 2009). Toutefois, une stratégie de commercialisation sur le 
marché des technologies procède elle aussi, et peut-être même davantage, par la mLVHHQ°XYUHGHSDUWHQDULDWV
&RPPHO¶LQGLTXHO¶H[WUDLWVXLYDQWODFROODERUDWLRQLQWHU-ILUPHVHVWO¶XQLWpGHEDVHGXPDUFKpGHVWHFKQRORJLHVOH
OLHXRVHUHQFRQWUHQWO¶RIIUHHWODGHPDQGH 
³)RUDVWDUW-up innovator, the main alternative to competing directly in the product market is through a 
³FRRSHUDWLRQ´VWUDWHJ\7KLVVWUDWHJ\LVFRPSRVHGRILGHQWLI\LQJDQGH[HFXWLQJDJUHHPHQWVZLWKRWKHUILUPV²
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O¶DYRQV YX GDQV OH FKDSLWUH  j WUDYHUV O¶H[HPSOH GH5RFKHU7HFKQRORJLHV FHV SDUWHQDULDWV
SHXYHQWSURGXLUHGHVUpVXOWDWVGLYHUVWHOVODPLVHHQ°XYUHG¶XQQRXYHDXSURFHVVXVGDQVOHV
activiWpV GH OD ILUPH SDUWHQDLUH RX OH GpYHORSSHPHQW G¶XQ QRXYHDX SURGXLW $X VHLQ GHV
UpVHDX[TX¶pWHQGHQW HW FRQVROLGHQW OHV VSLQ-offs, de nouvelles entités sont ainsi générées et 
PLVHV HQ FLUFXODWLRQ &H FKDSLWUH VH SHQFKH VXU FHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ HQ DEordant la 
question suivante : comment les partenariats avec des spin-offs académiques stimulent-t-ils 
O¶LQQRYDWLRQ"(QG¶DXWUHVWHUPHVM¶H[DPLQHLFLOHVGLIIpUHQWVW\SHVG¶LQQRYDWLRQTXHSHXYHQW
produire ces partenariats et les mécanismes par lesquels de tels effets sont obtenus.  
$ILQ GH VDLVLU FHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ PXOWLSOHV HW GLVWULEXpHV DX-delà du cas 
particulier et des configurations locales, nous avons appliqué une méthode quantitative qui a 
FRQVLVWp j FRPELQHU OD UpDOLVDWLRQ G¶XQ JUDQG QRPEUH G¶HQWUHWLHQV VHPL-structurés et le 
traitement statistique des questionnaires sur lesquels ils étaient basés. Cette approche, très 
FRWHXVH HQ WHPSV QRXV D SDUX LQGLVSHQVDEOH pWDQW GRQQp O¶DEVHQFH GH EDVHV GH GRQQpHV
disponibles dans lesquelles nous aurLRQVSXSXLVHUGHV LQIRUPDWLRQVSUrWHVj O¶HPSORL&HWWH
PpWKRGHDSXrWUHPLVHHQ°XYUHJUkFHDXVRXWLHQILQDQFLHUGHOD&RPPLVVLRQ(XURSpHQQHHW
à la collaboration de quatre autres équipes de recherche95. Dans le cadre du projet PICO, nous 
avons interrogé 175 entreprises impliquées dans des partenariats avec des spin-offs 
académiques européennes et construit une base de données unique qui contient des 
LQIRUPDWLRQVVXUOHVFDUDFWpULVWLTXHVHW O¶LPSDFWHQWHUPHVG¶LQQRYDWLRQGHFHVSDUWHQDULDWV
Les chapitUHVHWSURSRVHQWXQSUHPLHUWUDYDLOG¶DQDO\VHGHFHVGRQQpHV96.  
Ce chapitre procède en trois temps. Il commence par rappeler (section 3.1) les 
principaux enseignements de la littérature quant à la question qui nous intéresse ici, à savoir 
pourquoi et cRPPHQWOHVSDUWHQDULDWVVWLPXOHQWO¶LQQRYDWLRQ,OGpFULWHQVXLWHVHFWLRQOD
                                                                                                                                                        
usually incumbents²ZKRVHUYHDVFRQGXLWVIRUFRPPHUFLDOL]LQJWHFKQRORJ\WRWKHSURGXFWPDUNHW«
Cooperation strategies take several distinct forms. On the one hand, the start-up can formally license intellectual 
SURSHUW\WRRQHRUPRUHLGHDVEX\HUV«$WDQRWKHUH[WUHPHWKHPDUNHWVIRULGHDVPD\RSHUDWHWKURXJK
acquisitions of start-up innovator by establLVKHGILUPV«$VZHOO³LQWHUPHGLDWH» contracting relationships are 
SRVVLEOHIURPMRLQWYHQWXUHVWRVWUDWHJLFDQG³HGXFDWLRQDO´DOOLDQFHVWRPLOHVWRQHILQDQFLQJ´(Gans et Stern 
2003, pp. 336-7) 
95 &RPPHMHO¶DLLQGLTXpGDQVO¶LQWURGXFWLRQGHODWKqVHO¶XWLOLVDWLRQGHODSUHPLqUHSHUVRQQHGXSOXULHOUHIOqWHFH
travail collectif auquel ont pris part les cinq équipes membres du projet PICO : Philippe Mustar, Liliana 
Doganova et Marie Eyquem-5HQDXOWGX&HQWUHGH6RFLRORJLHGHO¶,QQRYDWLRQ ; Massimo Colombo, Evila Piva et 
'LHJR'¶'DGGDGX3ROLWHFQLFRGL0LODQR0LNH:ULJKWGHO¶8QLYHUVLWpGH1RWWLQJKDP%DUW&ODU\VVH-RKDQ
Bruneel, Annelies Maesen, Jan TimmerPDQQHW5RELQ'H&RFNGHO¶8QLYHUVLWpGH*DQG0DUJDULGD)RQWHV
Oscarina Conceicao et Teresa Calapez du centre de recherche Dinamia à Lisbonne. 3RXUSOXVG¶LQIRUPDWLRQVVXU
ce projet, voir son site internet : http://www.csi.ensmp.fr/WebCSI/PICO/     
96 Ce travail sera poursuivi au-delà de la thèse, en collaboration avec les autres équipes membres du projet PICO.  
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PpWKRGRORJLH TXH QRXV DYRQV DGRSWpH HW O¶pFKDQWLOORQ GH SDUWHQDULDWV TXH QRXV DYRQV
constitué. Il présente enfin (section 3.3) les résultats que nous avons obtenus, en illustrant les 
données statistiques par des encarts qui décrivent la dynamique et les effets de trois 
partenariats particuliers.  
 
3.1. Pourquoi et comment les partenariats stimulent-t-ils 
O¶LQQRYDWLRQ ? 
La section 3.1 présente les principaux enseignements de la vaste littérature en sciences 
de gestion qui a été consacrée aux alliances inter-firmes et à leurs performances en termes 
G¶LQQRYDWLRQ 0D UHYXH HVW VpOHFWLYH $ SDUWLU GH OD PXOWLWXGH GH WUDYDX[ GLVSRQLEOHV
M¶LGHQWLILHGHX[SHUVSHFWLYHVPDMHXUHV dans l¶pWXGHGX OLHQ HQWUHSDUWHQDULDWV HW LQQRYDWLRQ 
celle basée sur les ressources (complémentaires) et celle fondée sur les apprentissages (inter-
)organisationnels 97 . Je commence par esquisser ces deux perspectives théoriques et leur 
pertinence pour les partenariats des spin-offs académiques (section 3.1.1). Je répertorie 
HQVXLWHjSDUWLUGHVpWXGHVHPSLULTXHVGLVSRQLEOHVOHVGLIIpUHQWHVGLPHQVLRQVGHO¶LQQRYDWLRQ
TXHFHVSDUWHQDULDWVVRQWVXVFHSWLEOHVG¶DIIHFWHUVHFWLRQ 
                                                 
97 Je laisserai de côté, par exemple, la perspective contractuelle, car il me semble que son utilité dans 
O¶H[SOLFDWLRQGHO¶LPSDFWGHVDOOLDQFHVVXUO¶LQQRYDWLRQUHVWHUHODWLYHPHQWOLPLWpH&HWWHWKpRULHHVWHQUHYDQFKH
WUqVHIILFDFHGDQVO¶H[SOLFDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQHWODJRXYHUQDQFHGHVDOOLDQFHV-¶DXUDLO¶RFFDVLRQG¶\UHYHQLU
dans le chapitre suivant.  
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3.1.1. Les perspectives des ressources complémentaires et des 
apprentissages inter-organisationnels 
3.1.1.1. 6¶DOOLHUSRXUDccéder à des ressources 
Dans son article pionnier, David Teece (1986) place la coopération inter-firmes au 
F°XUGXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQ&KHUFKDQWjFRPSUHQGUHSRXUTXRLFHQ¶HVWSDVWRXMRXUVDX[
innovateurs que reviennent les retombées économiques des innovations, Teece construit un 
cadre théorique donWODQRWLRQG¶DFWLIVFRPSOpPHQWDLUHVHVWXQGHVWURLVSLOLHUV(OOHGpVLJQH
WRXWHV OHV UHVVRXUFHV GRQW O¶LQQRYDWHXU SHXW DYRLU EHVRLQ DILQ GH WUDQVIRUPHU GHV
connaissances techniques en un produit ou service commercialisable et auxquelles il peut 
choisir d¶DFFpGHUjWUDYHUVGHVFROODERUDWLRQVDYHFG¶DXWUHVILUPHV :  
³$QLQQRYDWLRQFRQVLVWVRIFHUWDLQWHFKQLFDONQRZOHGJHDERXWKRZWRGRWKLQJVEHWWHUWKDQWKH
H[LVWLQJ VWDWH RI WKH DUW « ,Q DOPRVW DOO FDVHV the successful commercialization of an 
innovation requires that the know-how in question be utilized in conjunction with other 
capabilities. Services such as marketing, competitive manufacturing, and after-sales support 
are almost always needed. These services are often obtained from complementary assets 
ZKLFKDUHVSHFLDOL]HG´(Teece 1986, p. 288)98 
/¶DQDO\VHGH7HHFHV¶LQVFULWGDQVXQHSHUVSHFWLYHWKpRULTXH(Wernerfelt 1984; Peteraf 
1993) qui envisage la firme comme un faisceau de « ressources ª F¶est-à-dire « les actifs, 
capacités, processus organisationnels, attributs, informations, connaissances etc. contrôlés par 
la firme qui lui permettent de concevoir et de PHWWUHHQ°XYUHGHVVWUDWpJLHVTXLDPpOLRUHnt 
son efficience et efficacité » (Barney 1991, p. 101). La théorie basée sur les ressources a été 
DSSOLTXpHjO¶pWXGe des alliances par de nombreux auteurs. Das et Teng (2000), par exemple, 
proposent de construire une théorie des alliances stratégiques basée sur les ressources. Ils 
affirment que les collaborations permetteQW DX[ ILUPHV G¶« obtenir » les ressources de leurs 
partenaires (et de « retenir » les leurs) : 
                                                 
98 Sauf mention contraire, les caractères en gras dans les citations utilisées dans ce chapitre ont été surlignés par 
moi.  
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³[The overall rationale for entering into a strategic alliance] is to aggregate, share or exchange 
valuable resources with other firms when these resources cannot be efficiently obtained 
through market exchanges or mergers/acquisitions (M&As).´ (Das et Teng 2000, p. 37) 
Eisenhardt et Schoonhoven (1996) V¶LQVSLUHQWDXVVLGHODWKpRULHGHODILUPHEDVée sur 
les ressources dans leur étude des alliances formées par les jeunes entreprises qui se lancent 
dans le secteur des semi-conducteurs aux Etats-Unis : 
³7KH UHVRXUFH-based view can be extended to alliances by arguing that resources provide 
both the needs and the opportunities for alliance formation. That is, alliances form when 
firms are in vulnerable strategic positions for which they need additional resources that 
alliances can provide to compete efficiently, or when firms are in strong social positions such 
that they have the resources necessary to know, attract, and engage partners.´ (Eisenhardt et 
Schoonhoven 1996, p. 138)  
C¶HVW FHWWH SHUVSHFWLYH TX¶DGRSWHQW JpQpUDOHPHQW OHV WUDYDX[ VXU OHV DOOLDQFHV GHV
firmes entrepreneuriales, en insistant sur les « contraintes de ressources » que subissent les 
start-ups. Ces recherches ont PRQWUpTXHOHVMHXQHVHQWUHSULVHVV¶DOOLHQWDYHFdes partenaires 
qui peuvent leur fournir des ressources complémentaires telles que des financements (Coombs, 
Mudambi et Deeds 2006), diverses informations et compétences (Baum, Calabrese et 
Silverman 2000), du statut social et de la reconnaissance (Stuart 2000), des ressources 
technologiques (Kelley et Rice 2002), des actifs en aval de la chaîne de valeur (Rothaermel 
2001) ou la connaissance (et présence dans) des marchés étrangers (Leiblein et Reuer 2004). 
/HV DUJXPHQWVTX¶DYDQFHQWFHV WUDYDX[V¶DSSOLTXHQWDYHFG¶DXWDQWSOXVGH IRUFHDX[ ILUPHV
entrepreneuriales particulières que sont les spin-offs académiques : des jeunes entreprises 
LQLWLDOHPHQWpORLJQpHVGXPDUFKpjODIRLVSDUO¶RULJLQHDFDGpPLTXHGHOHXUVIRQGDWHXUVHWSDU
le caractère innovant et précoce de leurs technologies) et en manque de moyens financiers et 
G¶H[SHUWLVHPDQDJpULDOHHWFRPPHUFLDOH(Wright, Vohora et Lockett 2004; Vohora, Wright et 
Lockett 2004).  
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3.1.1.2. La perspective des ressources et les partenariats des spin-offs académiques 
En effet, la perspective des ressources semble être parfaitement taillée pour expliquer 
les partenariats que nouent les jeunes entreprises aux ressources très limitées que sont les 
spin-RIIV DFDGpPLTXHV (OOHV VH WURXYHQW GDQV OH FDV W\SLTXH GH O¶LQQRYDWHXU GpFULW SDU
Teece (1986) : en possession de « certaines connaissances techniques » STX¶HOOHVRQW
transférées depuis les organismes de recherche publique qui leur ont donné naissance et 
TX¶HOOHVGRLYHQWFRPELQHUDYHFOHVUHVVRXUFHVFRPSOpPHQWDLUHVUHODWLYHVjODWHFKQRORJLHj
la production ou à la distribution) qui permettront de transformer un résultat scientifique en un 
produit ou un service commercialisable 3UHQRQV O¶H[HPSOH GH5RFKHU7HFKQRORJLHV pWXGLp
dans le chapitre précédent. Le chemin qui mène des langages synchrones Cristal et Rocher, 
que deux laboratoires de recherche publique mettent au point, aux outils de développement de 
logiciels embarqués critiques, que commercialise Rocher Technologies, est long et exigeant. 
(Q SDUWLFXOLHU LO QpFHVVLWH O¶DFFqV j GHV UHVVRXUFHV FRPSOpPHQWDLUHV FRPPH O¶RXWLO GH
WUDoDELOLWp GHV H[LJHQFHV G¶XQ SDUWHQDLUH WHFKQRORJLTXH OD FHUWLILFDWLRQ TXH SURFXUHQW OHV
organismes compétents, la légitimité que confère un utilisateur reconnu et les contacts que 
GpWLHQQHQW OHV GLVWULEXWHXUV j O¶pWUDQJHU &HV EHVRLQV GHVVLQHQW DXWDQW GH SDUWHQDULDWV pWDQW
GRQQpTXH5RFKHU7HFKQRORJLHVHQGpSLWGHVIRQGVTX¶HOOHDSXOHYHUDXSUqVG¶LQYHVWLVVHXUV
divers, ne peut générer toutes ces ressources en interne. La contrainte de collaboration est 
G¶DXWDQW SOXV IRUWH SRXU OD VSLQ-off moyenne, bien moins dotée en ressources initiales que 
O¶H[HPSOHTXHM¶DLFKRLVLLFL 
,OQ¶HVWDORUVJXqUHpWRnnant que la quasi-totalité des travaux qui se sont intéressés aux 
alliances des start-ups technologiques aient pris, pour analyser la nécessité et les contributions 
de celles-ci, le point de vue de la partie la moins riche en ressources, à savoir la start-up. Se 
SRVHGRQFODTXHVWLRQGHFHTXHFHVFROODERUDWLRQVSHXYHQWDSSRUWHUjO¶DXWUHSDUWLH : la firme 
qui dispose des ressources dont la start-up a besoin pour se développer. Quelles sont les 
ressources auxquelles les partenaires des spin-offs académiques cherchent à accéder par 
O¶LQWHUPpGLDLUHGHFHVFROODERUDWLRQV"3UHQRQVSRXUH[DPLQHUFHWWHTXHVWLRQODFODVVLILFDWLRQ
des ressources adoptée par Mustar et al. (2006) GDQV OHXUpWXGHGH O¶KpWpURJpQpLWpGHVVSLQ-
offs académiques. Elle inclut quatre catégories de ressources : technologiques (les produits et 
WHFKQRORJLHV VSpFLILTXHV GH OD ILUPH KXPDLQHV OHV DWWULEXWV GH O¶pTXLSH IRQGDWULFH GH
O¶pTXLSHGHJHVWLRQHWGHVHPSOR\pVGHODILUPHVRFLDOHVOHVFRQWDFWVOHFDSLWDOVRFLDORXOH
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réseau de la firme) et financières (le montant et le type de financement de la firme). Quelles 
sont les ressources technologiques, humaines, sociales et financières spécifiques que 
possèdent les spin-offs académiques et dont pourraient bénéficier leurs partenaires ?  
Premièrement, les spin-offs sont susceptibles de posséder des technologies de pointe, 
résultant du travail de recherche qui a été mené au sein des institutions dont elles sont issues. 
Très innovantes, ces technologies sont généralement rares et imparfaitement imitables ; elles 
constituent donc des ressources qui peuvent donner lieu à un avantage concurrentiel (Barney 
1991). Deuxièmement, les dirigeants et les employés des spin-offs ont souvent un haut niveau 
de qualification, voire une expérience dans la recherche. De plus, certains membres de 
O¶pTXLSH IRQGDWULFH RQW JpQpUDOHPHQW SULV SDUW DX[ SUHPLHUV SDV GX GpYHORSSHPHQW GH FHV
technologies et possèdent donc des connaissances tacites et un savoir-faire qui peuvent se 
révéler importants lorsque la technologie initiale doit être adaptée afin de devenir un produit 
ou un service commercialisable. Troisièmement, les spin-offs maintiennent souvent des liens 
avec la recherche publique (Mustar 1997). Ces liens peuvent être une source précieuse 
G¶LQIRUPDWLRQV VXU OHV GHUQLqUHV pYROXWLRQV HW WHQGDQFHV GDQV XQ GRPDLQH VFLHQWLILTXH RX
technologique donné. De plus, des effets de réputation peuvent rejaillir sur les partenaires de 
spin-RIIV RULJLQDLUHV G¶RUJDQLVPHV GH UHFKHUFKH SXEOLTXH SUHVWLJLHX[ 4XDQW DX TXDWULqPH
type de ressources, les spin-RIIV VRXIIUHQWJpQpUDOHPHQWG¶XQ« fossé financier » (« financial 
gap ») que leurs partenaires ne souhaiteraient certainement pas partager. Toutefois, les jeunes 
pousses ont accès à des financements particuliers, tels que les soutiens publics et le capital-
risque, dont leurs partenaires pourraient, indirectement, bénéficier.  
&HV FRQVLGpUDWLRQV QRXV SHUPHWWHQW G¶DYDQFHU TXe les collaborations impliquant des 
spin-offs académiques sont susceptibles de profiter non seulement à ces dernières, mais aussi 
à leurs partenaires. $ORUVTXHODOLWWpUDWXUHV¶HVWIRFDOLVpHVXUOHVUHVVRXUFHVGRQWOHVVSLQ-offs 
manquent et auxquelles elles pourraient accéder en coopérant, nous suggérons que ces jeunes 
entreprises possèdent, du fait notamment de leur origine académique et de leur orientation 
scientifique, de ressources technologiques, humaines et sociales particulières qui peuvent être 
G¶XQH JUDQGHYDOHXUSRXUG¶DXWUHV ILUPHV. Rothaermel (2001) O¶DPRQWUpGDQV VRQpWXGHGX
secteur pharmaceutique : les start-ups de biotechnologie profitent certes des ressources bien 
plus conséquentes dont sont dotés les groupes pharmaceutiques, mais apportent aussi à ces 
derniers des connaissances technologiques - GLVWULEXpHVjWUDYHUVOHVSURGXLWVTX¶HOOHVFUpHQW
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OHVFKHUFKHXUVTX¶HOOHVHPSORLHQWHWOHVLQVtitutions académiques avec lesquelles elles gardent 
des liens forts ± dont le développement, en interne, nécessiterait des investissements très 
importants. Dans ce chapitre, nous étendrons cette analyse au-delà de ce secteur particulier, en 
cherchant à comprendre ce que les spin-offs académiques apportent à leurs partenaires. Mais 
auparavant, il nous faut revenir sur une autre ligne de recherche qui envisage les alliances non 
plus seulement comme la réponse ponctuelle à une contrainte de ressources insuffisantes, 
mais également comme une opportunité de création de nouvelles connaissances.   
3.1.1.3. 6¶DOOLHUSRXUDSSUHQGUH : accéder , acquérir et créer des connaissances 
Appliquée aux partenariats que nouent les spin-offs académiques, la perspective des 
ressouUFHV FRPSOpPHQWDLUHV D XQ SRXYRLU H[SOLFDWLI UHGRXWDEOH (OOH VRXIIUH WRXWHIRLV G¶XQ
certain biais statique et déterministe, dans la mesure où elle met la focale sur les ressources 
déjà existantes, dont sont déjà GRWpVOHVSDUWHQDLUHVDYDQWPrPHGHV¶DOOLer. Or, comme nous 
O¶DYRQV YX GDQV OD SUHPLqUH SDUWLH GH FHWWH WKqVH O¶LGHQWLWp HW OD FRPSOpPHQWDULWp GHV
ressources que les spin-offs et leurs partenaires possèdent et combinent peuvent être fortement 
DIIHFWpHV SDU OHV UHODWLRQV TX¶LOV pWDEOLVVHQW ,O VHmble donc nécessaire de compléter la 
perspective basée sur les ressources par une perspective alternative : celle qui voit dans les 
DOOLDQFHVXQHVRXUFHG¶DSSUHQWLVVDJHVLQWHU-organisationnels. Selon les travaux qui relèvent de 
cette perspective, les alliances inter-firmes (en dyade ou en réseau) peuvent permettre non 
VHXOHPHQWG¶DFFpGHUjGHVFRQQDLVVDQFHVPDLVDXVVLG¶HQDFTXpULUHWG¶HQFUpHUGHQRXYHOOHV.  
Hamel (1991) met en avant la distinction entre le simple accès à des connaissances et 
leur acquisition, ou internalisation : 
³While skills discrepancies have been recognized as a motivator for international collaboration 
(«), the crucial distinction between acquiring such skills in the sense of gaining access to 
them-by taking out a license, utilizing a subassembly supplied by a partner, or relying on a 
partner's employees for some critical operation-and actually internalizing a partner's skills has 
seldom been clearly drawn. «For the partners, an alliance may be not only a means for 
trading access to each other's skills-what might be termed quasiinternalization, but also a 
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mechanism for actually acquir ing a partner's skills-de facto internalization´(Hamel 1991, p. 
84) 
(QG¶DXWUHVWHUPHVOHVSDUWHQDULDWVSHXYHQWêtre un moyen non seuOHPHQWG¶accéder à 
OD UHVVRXUFH SDUWLFXOLqUH TXH VRQW OHV FRQQDLVVDQFHV GH O¶DXWUH FRPPH OH VXJJqUH OD
SHUVSHFWLYHGHVUHVVRXUFHVPDLVDXVVLG¶acquérirRXG¶« internaliser », ces connaissances99. 
0rPH VL FHUWDLQV DXWHXUV RQW VXJJpUp TXH O¶DYDQWDJH SULQFLSDO GH O¶DOOLDQFH FRPPH IRUPH
RUJDQLVDWLRQQHOOH LQWHUPpGLDLUH HQWUH O¶LQWpJUDWLRQ KLpUDUFKLTXH HW OH PDUFKp HVW UpDOLVp
ORUVTX¶LOV¶DJLWG¶DFFpGHUjGHVFRQQDLVVDQFHVVDQVQpFHVVDLUHPHQW OHV LQWHUQDOLVHU (Grant et 
Baden-Fuller 2004), les travaux empiriques concluent à la coexistence de ces deux 
configurations alternatives. Ils ont montré qXH OHV DOOLDQFHV SHXYHQW rWUH O¶RFFDVLRQ G¶XQ
WUDQVIHUWGHFRQQDLVVDQFHVG¶XQHSDUWLHYHUVO¶DXWUHDXVVLELHQTXHGHODPLVHHQ°XYUHG¶XQH
spécialisation complémentaire, conduisant respectivement à la convergence ou à la divergence 
des compétences des parWHQDLUHV TX¶HOOHV LPSOLTXHQW (Mowery, Oxley et Silverman 1996; 
Nakamura, Shaver et Yeung 1996).  
-XVTX¶LFL OD SHUVSHFWLYH GHV DSSUHQWLVVDJHV VRXIIUH GX PrPH ELDLV VWDWLTXH HW
déterministe que nous avons reproché à la théorie des alliances basée sur les ressources : en 
V¶DOOLDQWXQHILUPHDFFqGHDX[- ou acquiert les - connaissances de son partenaire TX¶HOOHVH
FRQWHQWH GH OHV XWLOLVHU FRPPH XQH ERvWH QRLUH RX TX¶HOOH FKHUFKH j VH OHV DSSURSULHU FHV
connaissances sont déjà là. Le partenariat ne modifieUDLWDORUVHQULHQOHVHQWLWpVTX¶LOPRELOLVH
(parmi lesquelles, les connaissances codifiées et tacites des partenaires) ; il ne jouerait que sur 
leurs localisation et propriété organisationnelles. Cette observation introduit un deuxième 
niveau de distinction quant aux apprentissages que permettent les collaborations inter-firmes :  
« [entre] le mouvement de technologies, connaissances ou pratiques de gestion existantes dans 
un cadre organisationnel pour lequel un tel transfert représente un input de nouvelles 
connaissances [et] la création de nouvelles connaissances, ou du moins la transformation 
substantielle de connaissances existantes, au sein de la collaboration » (Child 2001, p. 659).  
Dans le premier cas, la firme apprend de son partenaire ; dans le deuxième cas, elle 
apprend avec son partenaire. Cette dernière configuration (apprendre avec, et non seulement 
                                                 
99 L¶DFFRUGGHODSDUWLHTXLMRXHOHU{OHGH« professeur « Q¶pWDQWSDVtoujours indispensable, cette configuration 
peut donner lieu à des tensions concurrentielles qui ont été examinées dans la littérature (Hamel 1991; Khanna, 
Gulati et Nohria 1998; Kale et Singh 2000; Larsson et al. 1998).  
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de) a notamment été étudiée au niveau du réseau inter-organisationnel, où la multiplicité des 
liens empêche la distinction entre « professeurs » et « étudiants » (Lane et Lubatkin 1998), 
HQWUHXQHSDUWLHTXLGRQQHHWXQHDXWUHTXLUHoRLW/¶DUWLFOHGH3RZHOO.RSXWHW6PLWK-Doerr 
(1996) est emblématique de cette approche. Il montre que, dans certains secteurs, ce sont les 
réseaux, et non les organisations individuelles, qui constituent le « lieu de 
O¶LQQRYDWLRQ » (« locus of innovation »). Reconnaissant la pertinence de la perspective des 
ressources complémentaires (qualifiée de « stratégique ªOHVDXWHXUVMXJHQWWRXWHIRLVTX¶XQH
DSSURFKH TXL HQYLVDJH O¶DSSUHQWLVVDJH FRPPH XQ SURFHVVXV GH FRQVWUXFWLRQ HW GH SUDWLTXH
sociales (Brown et Duguid 1991) FRQYLHQWPLHX[ SRXU UHQGUH FRPSWH GH O¶LQQRYDWLRQ GDQV
des secteurs, comme celui des biotechnologies, dans lesquels les savoirs sont sophistiqués et 
GLVSHUVpV /j O¶LQQRYDWLRQ VH SURGXLW GDQV OHV « UpVHDX[ G¶DSSUHQWLVVDJH » que composent 
les relations inter-organisationnelles :  
« 3OXW{WTXHG¶XWLOLVHUOHXUVUHODWLRQVH[WHUQHVFRPPHXQPpFDQLVPHWHPSRUDLUHSHUPHWWDQWGH
VXSSOpHU j GHV FDSDFLWpV TX¶HOOHV Q¶RQW SDV HQFRUH PDvWULVpHV OHV ILUPHV XWLOLVHQW OHXUV
collaborations pour étendre toutes leurs compétences. » (Powell, Koput et Smith-Doerr 1996, 
p. 143)  
Les auteurs revendiquent, pour leur analyse, une application plus générale aux 
domaines dans lesquels les « sources du savoir sont disparates et les pistes de développement 
technologique non encore tracées » (p. 143) ± condition que les partenariats avec les spin-offs 
académiques semblent bien remplir.  
3.1.2. /¶LPSDFWGHVDOOLDQFHVLQWHU-ILUPHVVXUO¶LQQRYDWLRQ 
Quoique relevant de perspectives différentes, les travaux présentés dans la section 
3.1.1 concourent à la même conclusion : les collaborations inter-ILUPHVVWLPXOHQWO¶LQQRYDWLRQ
car elles permettent aux partenaires de générer de nouvelles connaissances (Powell, Koput et 
Smith-Doerr 1996)G¶DFTXpULURXG¶DFFpGHUjGHVFRQQDLVVDQFHVH[LVWDQWHV- mais possédées 
SDU G¶DXWUHV - (Grant et Baden-Fuller 2004) et de transformer ces connaissances en de 
nouveaux produits et services commercialisables en les combinant avec des actifs 
complémentaires (Teece 1986). Les études empiriques qui ont mis la relation entre alliances 




RQW XQ LPSDFW SRVLWLI VXU O¶LQQRYDWLRQ Ht son sens (ce sont les alliances qui influencent 
O¶LQQRYDWLRQHWQRQO¶LQYHUVH1008QHSDUWLHGHFHVpWXGHVV¶HVWLQWpUHVVpHDX[FROODERUDWLRQV
inter-organisationnelles (en dyade ou en réseau) des jeunes entreprises technologiques. Les 
auteurs procèdent généralement de la manière suivante : ils mettent en relation une certaine 
PHVXUH GH O¶LQQRYDWLRQ OH SOXV VRXYHQW OH QRPEUH GH EUHYHWV HW GH QRXYHDX[ SURGXLWV HQ
GpYHORSSHPHQWRXLQWURGXLWVVXUOHPDUFKpG¶XQHGHVHQWUHSULVHVSDUWHQDLUHVOHSOXVVRXYHQW, 
la start-XSDYHFOHQRPEUHWRWDOG¶DOOLDQFHVGHFHWWHHQWUHSULVH. Je présente ces études (section 
3.1.2.1) et les complète par quelques autres travaux qui mettent en lumière des effets 
différents ± intermédiaires ou intangibles, et donc plus difficiles à saisir ± que sont 
susceptibles de produire les collaborations inter-organisationnelles (sections 3.1.2.2 et 3.1.2.3).   
3.1.2.1. A lliances, brevets et nouveaux produits 
6¶LQVFULYDQW GDQV OH GpEDW VXU OHV SHUIRUPDQFHV UHODWLYHV GHV JUDQGHV HW SHWLWHV
entreprises en termes de R&D, Shan, Walker et Kogut (1994) DYDQFHQW O¶K\SRWKqVH G¶XQH
GLYLVLRQ GX WUDYDLO DX VHLQ GH ODTXHOOH FKDTXH W\SH G¶RUJDQLVDWLRQ JUDQGH RX SHWLWH VH
VSpFLDOLVHUDLWGDQVFHTX¶HOOHVDLWIDLUHDXPLHX[7HVWDQWOHXUVVXSSRVLWLRQVVXUXQpFKDntillon 
G¶DOOLDQFHVIRUPpHVSDUGHVVWDUW-ups de biotechnologies, les auteurs montrent que le nombre 
GH FRRSpUDWLRQV G¶XQH VWDUW-up avec des firmes a un effet positif sur son output innovant, 
celui-ci étant mesuré par le nombre de brevets qui lui ont été accordés.  
De manière similaire, Baum, Calabrese et Silverman (2000) étudient le lien entre les 
collaborations et les brevets des start-ups de biotechnologies. Leur analyse est cependant plus 
FRPSOH[H GDQV OD PHVXUH R LOV FRQVLGqUHQW DXVVL XQH DXWUH PHVXUH GH O¶LQQRYDWLRQ la 
FURLVVDQFHGHVGpSHQVHVGH5	'HWGXQRPEUHG¶HPSOR\pVHQ5	') et où ils distinguent 
OHV HIIHWV GH GLIIpUHQWV W\SHV G¶DOOLDQFHV FROODERUDWLRQV DYHF GHV JURXSHV SKDUPDFHXWLTXHV
des universités, des laboratoires gouvernementaux, etc). Même si les résultats varient quelque 
                                                 
100 Par exemple, Shan, Walker et Kogut (1994) testent les deux hypothèses ± ce sont les alliances qui impactent 
O¶LQQRYDWLRQ YVF¶HVWO¶LQQRYDWLRQTXLH[SOLTXHOHVDOOLDQFHV± HWQ¶HQFRQILUPHQWTXHODSUHPLqUH3RXUpYLWHUFH
problème, Baum, Calabrese et Silverman (2000) considèrent la composition du réseau des start-ups au moment 
de leur création. Comme nous le verrons plus loin, la méthodologie de notre enquête nous permet de remédier au 
problème de causalité inverse.  
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peu en fonction des indicateurs et des catégories retenus, ils indiquent que le nombre de liens 
que possède une start-up lors de sa création améliore sa performance. Les auteurs nuancent 
FHSHQGDQW FHWWH FRQFOXVLRQ HQ PRQWUDQW TX¶LO QH VXIILW SDV G¶DYRLU EHDXFRXS G¶DOOLDQFHV : 
encore faut-il les configurer HQ XQ UpVHDX HIILFDFH F¶HVW-à-dire un réseau qui contient des 
partenaires divers.  
Stuart (2000) ajoute une autre nuance VLOHVDOOLDQFHVVRQWGHVUHODWLRQVG¶DFFqVjGHV
ressources, des connaissances, des savoir-faire), les partenaires les mieux dotés devraient être 
G¶XQHSOXVJUDQGHYDOHXU(QG¶DXWUHVWHUPHVFHQ¶HVWSDVWDQWOHQRPEUHG¶DOOLDQFHVRXOHXU
diversité qui comptent, mais la qualité des partenaires. En particulier, les collaborations avec 
GHVSDUWHQDLUHVWUqVLQQRYDQWVF¶HVW-à-dire, ici, dont les brevets sont souvent cités) devraient 
DPpOLRUHUOHWDX[G¶LQQRYDWLRQPHVXUpSDUOHnombre de brevets déposés) des entreprises (ici, 
dans le secteur des semi-conducteurs). Les résultats statistiques confirment cette hypothèse. 
De manière similaire, les collaborations avec des partenaires de grande taille améliorent la 
croissance (en termes de ventes) des entreprises. Stuart (2000) montre que valeur des alliances 
DYHFGHVILUPHVJUDQGHVHWLQQRYDQWHVHVWG¶DXWDQWSOXs élevée pour les jeunes entreprises. Cet 
HIIHWSHXWrWUHLQWHUSUpWpHQWHUPHVGHUpSXWDWLRQM¶\UHYLHQGUDLGDQVODVXLWHGHFHFKDSLWUH
1RWRQV SRXU O¶LQVWDQW TXH OD GLIIpUHQWLDWLRQ TX¶LQWURGXLW FHW DUWLFOH HVW G¶XQH SHUWLQHQFH
particulière pour les partenariats impliquant des spin-offs académiques ± entreprises qui sont, 
SDU GpILQLWLRQ UHODWLYHPHQW SHWLWHV HW LQQRYDQWHV 6L O¶RQ VXLW O¶DQDO\VH GH 6WXDUW FHV
collaborations devraient affecter positivement la croissance des spin-RIIV HW O¶LQQRYDWLRQ GH
leurs partenaires (étant donné que les spin-RIIV VRQW VXVFHSWLEOHV G¶rWUH SOXV SHWLWHV HW SOXV
innovantes que leurs partenaires).  
/¶XWLOLVDWLRQ GX QRPEUH GH EUHYHWV FRPPH PHVXUH GH O¶LQQRYDWLRQ GH OD ILUPH D
O¶DYDQWDJH GH SHUPHWWUH OD PRELOLVDWLRQ GH EDVHV de données immédiatement disponibles. 
Toutefois, cette méthode souffre aussi de nombreuses limitations101'¶DXWUHVpWXGHVRQWDLQVL
recouru à un indicateur différent : le développement de nouveaux produits. Kelley et Rice 
(2002), par exemple, lient le nombre des alliances formées par un échantillon de 67 jeunes 
HQWUHSULVHVGDQV OH VHFWHXUGHV WHFKQRORJLHVGH O¶LQIRUPDWLRQ HW GH OD FRPPXQLFDWLRQ HQWUH
                                                 
101 PDUH[HPSOHHOOHQ¶HVWSDVSHUWLQHQWHGDQVWRXVOHVVHFWHXUV'HSOXVOHVEUHYHWVQHVRQWTX¶XQSkOHUHIOHW de 
O¶DFWLYLWpG¶LQQRYDWLRQGHVILUPHVTXLSHXYHQWDYRLUGLYHUVHVVWUDWpJLHVGHSURSULpWpLQWHOOHFWXHOOHHW\FRQVDFUHU
des moyens inégaux. Par ailleurs, les brevets peuvent être vus plutôt comme un input (et non un output) dans le 
SURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQ 
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leur 4ème et leur 9ème DQQpHG¶H[LVWHQFHHWOHnombre des nouveaux produits que ces firmes 
ont introduits sur le marché (entre leur 7ème et leur 9ème DQQpH G¶H[LVWHQFH /¶DQDO\VH
statistique confirme cette relation positive.  
Deeds et Hill (1996) nuancent la relation positive entre alliances et innovation de 
SURGXLW HQPRQWUDQW TX¶HOOH SHXW rWUH QRQ OLQpDLUH GDQV ODPHVXUH R DX-GHOj G¶XQ FHUWDLQ
seuil, les rendements des alliances peuvent devenir décroissants, voire négatifs. En effet, plus 
une firme a des collaborations, plus elle risque de se trouver engagée dans des relations moins 
performantes et moins elle peut évaluer et contrôler ces relations de manière fine. Les auteurs 
testent leurs prédictions quant à la forme (linéaire ou quadratique) de la relation entre 
alliances et innovation de produit sur un échantillon de 132 start-ups de biotechnologies et 
OHXUV FROODERUDWLRQV QRQ SXUHPHQWPDUNHWLQJ DYHF GHV JURXSHV SKDUPDFHXWLTXHV G¶DXWUHV
firmes de biotechnologies et des organismes de recherche. Leurs résultats apportent un 
VRXWLHQ DX[ GHX[ PRGqOHV DOWHUQDWLIV HW SODLGHQW HQ IDYHXU GH O¶XWLOLVDWLRQ G¶LQGLFDWHXUV
différents (nombre de produits sur le marché, nombre de produits sur le marché et en essais 
cliniques, nombre de brevets)102. Il semble néanmoins que le modèle quadratique correspond 
PLHX[DX[GRQQpHVHWTXHO¶XWLOLVDWLRQGHVEUHYHWVFRPPHPHVXUHGHO¶LQQRYDWLRQSURGXLWGHV
résultats moins robustes.  
3.1.2.2. Des outputs intermédiaires 
,O Q¶HVW JXqUH pWRQnant que la vaste majorité des travaux qui ont étudié le lien entre 
alliances et innovation se soient limités à des mesures de cette dernière qui sont, somme toute, 
assez incomplètes, car elles délaissent les secteurs et les configurations dans lesquels 
O¶LQQRYDWLRQQ¶HVW SDV DFFRPSDJQpHGH ODGHPDQGHG¶XQEUHYHW FRPPHFHOD HVW VRXYHQW OH
FDVGDQVOHVHFWHXUGHVWHFKQRORJLHVGHO¶LQIRUPDWLRQSDUH[HPSOHRXGHO¶LQWURGXFWLRQG¶XQ
QRXYHDX SURGXLW FRPPH GDQV OHV DFWLYLWpV GH VHUYLFHV (Q HIIHW O¶LQIUDVWUXcture 
métrologique des sources de données secondaires comptabilise les brevets et les nouveaux 
produits bien plus facilement que les prototypes et les nouveaux services par exemple. Cette 
                                                 
102 Rothaermel et Deeds (2004) creusent la distinction entre produits en développement et produits sur le marché 
HQOLDQWFHVGHX[RXWSXWVjGHVW\SHVG¶DOOLDQFHVGLIIpUHQWV-HUHYLHQGUDLVXUFHWWHTXHVWLRQGDQVOHFKDSLWUH
suivant.  
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IRFDOLVDWLRQ VXUTXHOTXHVPHVXUHVSDUWLFXOLqUHVGH O¶LQQRYDWLRQYDGe pair avec celle sur les 
start-XSV FRPPH XQLWp G¶DQDO\VH /D FRQWULEXWLRQ GHV DOOLDQFHV DYHF GHV VWDUW-ups à la 
SHUIRUPDQFHJOREDOHG¶XQHJUDQGHHQWUHSULVHVHPEOHHQHIIHWGLIILFLOHjLVROHUVLO¶RQV¶HQWLHQW
aux données secondaires, étant donné la multitude des outputs innovants produits et des 
IDFWHXUVHQMHX/HVFRQWUDLQWHVPpWURORJLTXHVDX[TXHOOHVVHFRQIURQWHO¶DQDO\VHHPSLULTXHGX
OLHQHQWUHFROODERUDWLRQHW LQQRYDWLRQDLGHQWjFRPSUHQGUHDXVVL O¶DWWHQWLRQGLVSURSRUWLRQQpH
TX¶D UHoXH OH VHFWHXU GHV biotechnologies. Visant à libérer notre étude des chaînes 
PpWURORJLTXHV GHV VRXUFHV VHFRQGDLUHV QRXV DYRQV O¶RSSRUWXQLWp GHmettre en lumière des 
effets des partenariats impliquant des spin-offs académiques qui dépassent le comptage des 
brevets et des nouveaux produits. La littérature nous offre, là aussi, des appuis solides, 
quoique moins directs.  
Nous commençons par remarquer que les partenariats avec des spin-offs académiques 
VRQWVXVFHSWLEOHVGHSURGXLUHXQHVpULHG¶outputs innovants intermédiaires. Nous avons déjà 
PHQWLRQQp TXH O¶LQWURGXFWLRQ G¶XQ QRXYHDX SURGXLW Q¶HVW TX¶XQH GHV PRGDOLWpV GH
O¶LQQRYDWLRQ'HSOXVpWDQWGRQQpOHFDUDFWqUHjODIRLVLQQRYDQWHWSUpFRFHGHVWHFKQRORJLHV
que cherchent à commercialiser les spin-offs, les partenariats que celles-ci forment sont 
VRXYHQWPDUTXpVSDUXQGHJUpG¶LQFHUWLWXGHpOHYpTXLSHXWGLPLQXHUOHXUVFKDQFHVGHVXFFqV
Peut-on pour autant supposer que le manque de résultats tangibles ± au sens de 
commercialisables ± VLJQDOH O¶DEVHQFH G¶HIIHWV LQQRYDQWV ? L¶DSSUHQWLVVDJH SDU OHV pFKHFV
(Ariño et de la Torre 1998) FHUWHVPRLQV JORULHX[Q¶HQHVW SDVSRXU DXWDQW LQH[LVWDQW3DU
DLOOHXUV pWDQW GRQQp OD FRPSOH[LWp GH FHUWDLQV SURGXLWV HW OH QRPEUH G¶DFWHXUV TXH OHXU
GpYHORSSHPHQW QpFHVVLWH O¶DEVHQFH GH O¶LQWURGXFWLRQ G¶XQ QRXveau produit suite à un 
SDUWHQDULDWGRQQpSHXWLQGLTXHUQRQSDVO¶pFKHFG¶XQHpWDSHILQDOHPDLVOHVXFFqVG¶XQHpWDSH
LQWHUPpGLDLUH TXL VHUD VXLYLH G¶DXWUHV SKDVHV DX[TXHOOHV OHV VSLQ-offs ne participeraient pas 
nécessairement.  
Par exemple, Larédo et Mustar (1996) démontrent toute la diversité des outputs de la 
« recherche technologique de base ». Examinant les effets de quelques programmes 
technologiques de la Commission Européenne, ils mettent en lumière la présence de résultats 
aussi bien « académiques » que « commerciaux » (résultats qui sont généralement associés 
respectivement aux laboratoires de recherche publique ou aux entreprises). Les réseaux 
techno-économiques ± locus de cette forme de recherche ni purement fondamentale, ni 
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complètement appliquée ± PRELOLVHQW HW SURGXLVHQW XQ HQVHPEOH G¶« intermédiaires » qui 
circulent entre les acteurs hétérogènes qui composent ces réseaux:  
³A whole set of intermediaries circulates « which give material contents to the links uniting 
the actors: they can be written documents (scientific articles, reports, experimental data, 
patents etc.), incorporated skills (researchers changing laboratory, engineers moving between 
companies), money (contracts for cooperation, subsidies and grants, financial loans, initial 
purchase by a client), and support mater ials (samples, reagents or reference materials), 
technical artefacts VRIWZDUHSURWRW\SHVPDFKLQHVHWF´(Laredo et Mustar 1996, pp. 157-9) 
La figure 11 illustre la multiplicité de ces outpuWV/H WHUPHG¶« intermédiaires » est 
G¶DLOOHXUV SDUWLFXOLqUHPHQW SHUWLQHQW SRXU O¶pWXGH GHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ FROOHFWLYH GDQV
OHVTXHOOHV V¶HQJDJHQW OHV VSLQ-offs académiques : les produits de ces activités sont 
intermédiaires, dans le sens où ils ne sont pas nécessairement des produits finis et déjà 
commercialisés et où ils circulent entre les trois pôles (science, technologie, marché) des 
réseaux techno-économiques.  
 
F igure 11. Les produits des réseaux techno-économiques 
Science Technologie Marché 
Articles 








Source : adapté de Larédo et Mustar (1996), figure 8.1, p. 154 
3.1.2.3. Des résultats intangibles 
Les partenariats avec des spin-offs académiques sont susceptibles de produire un autre 
type de résultats GHVRXWSXWVPRLQV WDQJLEOHVF¶HVW-à-dire moins facilement identifiables et 
GRQFUpSHUWRULpHVGDQVGHVEDVHVGHGRQQpHV8QHUHYXHGH OD OLWWpUDWXUHSHUPHWG¶LGHQWLILHU
quatre catégories de résultats intangibles : O¶LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV OHV DSSUHQWLVVDJHV
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O¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[VHFWHXUVHW OHVHIIHWVG¶LPDJH. La section 3.1.2.3 examine, tour à 
tour, ces quatre catégories.  
7RXWG¶DERUG OHV ILUPHV LQQRYHQWQRQ VHXOHPHQW HQGpYHORppant et commercialisant 
GHVQRXYHDX[SURGXLWVPDLVDXVVLHQPHWWDQW HQ°XYUHGHV nouveaux processus (Freeman 
1982). Ces processus peuvent concerner leurs activités de R&D, de production ou de 
GLVWULEXWLRQ 6L OH FDV HPEOpPDWLTXHGH O¶LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV HVW FHUWDLQHPHQW FHOXL GH
O¶LQGXVWULHFKLPLTXHGHVVHFWHXUVFRPPHFHOXLGHO¶LQGXVWULHSKDUPDFHXWLTXHPrPHjO¶KHXUH
GHVELRWHFKQRORJLHVQ¶HQVRQWSDV H[HPSWV&RPPHQRXV OHYHUURQVGDQV OHFKDSLWUH OHV
groupes pharmaceutiques forment des partenariats avec des start-ups de biotechnologies non 
seulement pour licencier les nouveaux produits que ces dernières développent, mais aussi 
pour bénéficier de nouvelles techniques de recherche, relatives par exemple au screening de 
PROpFXOHVRXDX[PRGqOHVDQLPDX['HPDQLqUHVLPLODLUH OHVWHFKQRORJLHVGHO¶LQIRUPDWLRQ
bouleversent les processus de production et de distribution des secteurs traditionnels, tels ceux 
des matériaux ou du tourisme.  
(QVXLWHFRPPHQRXVO¶DYRQVGpMjpYRTXp OHVSDUWHQDULDWVSHXYHQWJpQpUHUXQHVpULH
G¶apprentissages qui ne se matérialisent pas nécessairement dans des publications, des 
brevets ou des artéfacts. Lane et Lubatkin (1998), par exemple, examinent comment les 
alliances (R&D) que nouent les groupes pharmaceutiques avec des start-ups de 
biotechnologies peuvent les aider dans « O¶DSSUHQWLVVDJH GH QRXYHOOHV FRPSpWHQFHV RX
capacités et [dans les] développements technologiques ou de recherche » (p. 468). La capture 
GH FHV HIIHWV G¶DSSUHQWLVVDJH Q¶HVW JXqUH IDFLOH /DQH HW /XEDWNLQ V¶DSSXLHQW VXU GHV
pYDOXDWLRQVGHSOXVLHXUVH[SHUWVGHFHVHFWHXU'¶DXWUHVDXWHXUV (Dushnitsky et Lenox 2005; 
Wadhwa et Kotha 2006), qui se sont intéressés aux investissements que réalisent les firmes 
établies dans de nouveaux entrants sur leur marché (notamment à travers les structures de 
« corporate venture capital » UDLVRQQHQW HQ WHUPHV G¶DSSUHQWLVVDJHV PDLV VH WRXUQHQW GH
nouveau verVOHVEUHYHWVTXDQGLOV¶DJLWGHSDVVHUjO¶DQDO\VHHPSLULTXH 
Au-delà de ces problèmes de mesure, les travaux sur le « corporate venture 
capital » ont mis en évidence une raison particulière qui incite les entreprises établies à 
V¶DOOLHU DYHF GHV VWDUW-ups : ces partenariats leur permettent de se procurer une 
« fenêtre technologique » (« technology window ») à travers laquelle elles peuvent observer 
les nouvelles tendances technologiques et repérer les ruptures imminentes (Maula, Keil et 
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Zahra 2003). Les partenariats avec des start-XSVSHXYHQWSHUPHWWUHQRQVHXOHPHQWG¶LGHQWLILHU
FHVUXSWXUHVPDLVDXVVLG¶\VXUYLYUH(QHIIHWFRQIURQWpHVjXQHGLVFRQWLQXLWpWHFKQRORJLTXH
OHV HQWUHSULVHV pWDEOLHV SHXYHQW GpFLGHU G¶HQWUHU GDQV OHV QRXYHDX[ GRPDLQHV TXH FHOOH-ci 
ouvre (et y parvenir avec plus ou moins de succès). Le choix de diversification et la réussite 
GH VD UpDOLVDWLRQ GpSHQGHQW GH GLYHUV IDFWHXUV WHOV TXH O¶LPSDFW GH OD GLVFRQWLQXLWp VXU OHV
compétences existantes de la firme (Tushman et Anderson 1986), la possession G¶DFWLIV
complémentaires (Mitchell 1989; Tripsas 1997) HW O¶H[LVWHQFH RX OD IRUPDWLRQ G¶DOOLDQFHV
(Colombo et Garrone 1998; Mitchell et Singh 1992).  
/HV DQDO\VHV GX VHFWHXU SKDUPDFHXWLTXH LOOXVWUHQW FRPPHQW O¶entrée dans de 
nouveaux domaines technologiques peut être facilitée par des relations inter-
RUJDQLVDWLRQQHOOHV 6¶LQWHUURJHDQW VXU O¶pWUDQJH « symbiose » (p. 1236) entre entreprises 
établies et nouveaux entrants dans ce secteur, Rothaermel (2001) montre comment les 
JURXSHV SKDUPDFHXWLTXHV RQW SX V¶DGDSWHU DX FKDQJement technologique radical que 
UHSUpVHQWHO¶DYqQHPHQWGHVELRWHFKQRORJLHVHQV¶DOOLDQWDYHFOHVVWDUW-ups. Selon cet auteur, la 
FOp GH OD UpXVVLWH GH FHWWH VWUDWpJLH UpVLGH GDQV OD SRVVHVVLRQ G¶DFWLIV FRPSOpPHQWDLUHV
VSpFLDOLVpVGRQWODSHUWLQHQFHQ¶DSDV été détruite par la discontinuité technologique. En effet, 
la valeur des actifs en aval de la chaîne de valeur (relatifs à la réglementation et à la 
FRPPHUFLDOLVDWLRQGHVPpGLFDPHQWVTXHSRVVqGHQWOHVJURXSHVSKDUPDFHXWLTXHVQ¶DSDVpWp
dépréciée ; bien DX FRQWUDLUH OHV QRXYHDX[ HQWUDQWV GRLYHQW \ DFFpGHU DILQ G¶DPHQHU OHXUV
FRQQDLVVDQFHVWHFKQLTXHVVXUOHPDUFKp6¶DSSX\DQWVXUXQpFKDQWLOORQGHDOOLDQFHVHQWUH
firmes pharmaceutiques et de biotechnologies, Rothaermel (2001) montre que le nombre 
G¶DOOLDQFHVIRUPpHVSDUXQHILUPHSKDUPDFHXWLTXHDIIHFWHSRVLWLYHPHQWOHQRPEUHGHSURGXLWV
biotechnologiques que celle-ci a introduit sur le marché.  
Enfin, OHVSDUWHQDULDWVSHXYHQWDPpOLRUHUO¶image des entreprises qui y sont impliquées. 
&¶HVW SDU FHW HIIHW TXH 6WXDUW (2000) explique pourquoi les entreprises jeunes et petites 
bénéficient davantage de leurs partenaires grands et innovants (voir section 3.1.2.1). Les 
collaborations inter-organisationnelles, écrit-il, sont des véhicules pour le transfert non 
seulement de ressources et de connaissances, mais aussi de « statut social » (p. 795). Stuart, 
Hoang et Hybels (1999) observent un phénomène similaire dans le secteur pharmaceutique. 
Les alliances avec des partenaires éminents « endossent » les start-ups de biotechnologies et 
VLJQDOHQWDLQVLOHXUTXDOLWpTXLHVWDXWUHPHQWVLGLIILFLOHjpYDOXHUHQO¶DEVHQFHG¶XQKLVWRULTXH




GH O¶HIIHW LQYHUVH : les collaborations avec des spin-offs académiques pourraient-t-elles 
améliorer la réputation de leurs partenaires "/DOLWWpUDWXUHQHQRXVSHUPHWSDVG¶DSSRUWHUXQH
réponse à cette question. Soulignant la réciprocité des relations, Stuart, Hoang et Hybels 
(1999, p. 318) notent que « ODUpSXWDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQpPLQHQWHSHXWrWUHGpJUDGpHVL OD
start-up est de mauvaise qualité ». Nous pouvons supposer que la relation reste réciproque 
pour le meilleur et pour le pire et suggérer que la collaboration avec une spin-off très 
LQQRYDQWH HWRX LVVXH G¶XQ SDUHQW SUHVWLJLHX[ SHXW UHGRUHU O¶LPDJH GH VRQ SDUWHQDLUH1RXV
DXURQVO¶RFFDVLRQGHYpULILHUODYDOLGLWpGHFHWWHFRQMHFWXUHGDQVQRWUHDQDO\VHHPSLULTXHGRQW
la méthodologie et les résultats sont présentées dans les sections suivantes.  
3.2. Méthodologie 
$ILQG¶pWXGLHUOHVRXWSXWVLQQRYDQWVTXHSURGXLVHQWOHVSDUWHQDULDWVDYHFGHVVSLQ-offs 
académiques, nous avons adopté une approche originale - fort coûteuse en temps, mais 
indispensable pour dépasser les limitations des études empiriques présentées dans la section 
3.1.2. En effet, la quasi-totalité de ces études reposent sur des données secondaires et 
concentrent leur attention sur un secteur particulier. Une telle méthode ne pouvait répondre à 
O¶REMHFWLI TXH QRXV QRXV DYLRQV Iixé (étudier si et comment les spin-offs stimulent 
O¶LQQRYDWLRQ GH OHXUV SDUWHQDLUHV GDQV OD PHVXUH R LO Q¶H[LVWH DXFXQH EDVH GH GRQQpHV
répertoriant les partenariats des spin-offs académiques européennes. De plus, notre étude était 
en grande partie expORUDWRLUH (Q HIIHW OD JUDQGH PDMRULWp GHV WUDYDX[ VXU O¶LPSDFW GHV
alliances impliquant des start-XSV WHFKQRORJLTXHVRQWSULVSRXUXQLWpG¶DQDO\VH ODVWDUW-up et 
pour fondement théorique la perspective des ressources. Examinant le lien inverse (la 
contribution des spin-RIIV j O¶LQQRYDWLRQ GH OHXUV SDUWHQDLUHV QRXV UHQFRQWULRQV GHV GpILV
DXVVL ELHQ WKpRULTXHV TXH PpWKRGRORJLTXHV '¶XQH SDUW FRPPHQW FRQFHSWXDOLVHU O¶LQWpUrW
G¶XQHFROODERUDWLRQDYHFXQHMHXQHHQWUHSULVHDX[UHVVRXUFHVOLPLWpHV "'¶DXWUHSart, comment 




XQHJUDQGHHQWUHSULVHHWGHVIDFWHXUVTXLSHXYHQWLQIOXHQFHUODQDWXUHHWO¶pWHQGXHGHFHX[-ci ?  
Seule une collecte de données primaires à travers des entretiens mêlant méthodes 
qualitatives et quantitatives pouvait permettre de surmonter ces obstacles. Dans le cadre du 
projet PICO, nous avons réalisé un travail de terrain articulé en deux temps  G¶DERUG
construire une base de spin-offs académiques européennes et identifier les collaborations dans 
lesquelles elles étaient engagées (section 3.2.1); ensuite, mener des entretiens avec leurs 
partenaires (section 3.2.2).  
3&RQVWLWXWLRQGHO¶pFKDQWLOORQ 
  La première étape de notre travail de terrain a consisté à construire un échantillon de 
partenariats impliquant des spin-RIIVHXURSpHQQHV3RXUFHODQRXVDYRQVG¶DERUGLGHQWLILpXQH
population de spin-offs académiques dans six pays européens : la France, le Royaume Uni, la 
%HOJLTXHO¶,WDOLHOH3ortugal et la Slovénie. Une fois la liste des spin-offs établie, nous avons 
SURFpGpjGHVHQWUHWLHQVHWGHV UHFKHUFKHVGRFXPHQWDLUHVDILQG¶LGHQWLILHU OHVSDUWHQDLUHVGH
ces spin-offs. Chaque équipe membre du projet PICO ayant été en charge de ce travail dans 
VRQSD\VMHPHWVLFLODIRFDOHVXUODFRQVWLWXWLRQGHO¶pFKDQWLOORQGHSDUWHQDULDWVGHVVSLQ-offs 
académiques françaises.  
3.2.1.1. Echantillon de spin-offs 
Suite au travail de Philippe Mustar (Mustar 1988, 1995), le Centre de Sociologie de 
O¶,QQRYDWLRQ GLVSRVDLW G¶XQH OLVWH GH VSLQ-offs académiques françaises. Cette liste avait été 
constituée au cours de plusieurs enquêtes de terrain, bDVpHVVXUGHVHQWUHWLHQVHWVXUO¶HQYRLGH
TXHVWLRQQDLUHV/DSUHPLqUHHQTXrWHTXLDYDLWHXOLHXHQDYDLWDERXWLWjO¶LGHQWLILFDWLRQ
de 145 spin-offs. Elle avait été suivie, en 1992, par une seconde enquête qui avait un double 
objectif  WUDFHU O¶pYolution des 145 entreprises identifiées en 1988 et repérer des spin-offs 
créées entre 1988 et 1992. 102 nouvelles spin-offs avaient ainsi été identifiées, élevant le 
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nombre de spin-offs total à 247. Enfin, une troisième étude, portant sur 122 spin-RIIVV¶était 
déroulée en 1999103. Ces enquêtes avaient permis non seulement de constituer une liste des 
spin-offs académiques en France, mais aussi de récolter des données concernant le 
financement de ces entreprises, les soutiens publics dont elles bénéficiaient, les compétences 
GRQW HOOHV GLVSRVDLHQW O¶H[SpULHQFH GH OHXUV IRQGDWHXUV OHXUV DFWLYLWpV SURGXLWV PDUFKpV
clients), leur organisation (processus de production et ressources humaines), leurs activités de 
R&D et leurs liens avec la recherche publique, le rôle joué par les organismes de recherche 
dont elles étaient issues et leur stratégie.  
Dans le cadre du projet PICO, nous avons uniformisé, informatisé et mis à jour les 
données que ces enquêtes avaient permis de collecter afin de construire une base de données 
(la base de données SPIN-OFF) /¶XQLIRUPLVDWLRQ HW O¶LQIRUPDWLVDWLRQ GHV GRQQpHV
impliquaient la comparaison des questionnaires utilisés dans les différentes enquêtes, la 
sélection des variables qui nous semblaient les plus pertinentes par rapport à nos objectifs de 
UHFKHUFKHHWTXLGLVSRVDLHQWG¶XQHSOXVYDVWHFRXYHUWXUHPpWURORJLTXHDLQVLTXHODFRQFHSWLRQ
de la structure de la base Access qui pouvait les accueillir104. La mise à jour des données 
réclamait un important travail de recherche documentaire, que nous avons réalisé en 2006105. 
&H WUDYDLO D FRQVLVWp G¶XQH SDUW j FROOHFWHU GHV LQIRUPDWLRQV UpFHQWHV VXU OHV VSLQ-offs 
LGHQWLILpHV MXVTX¶HQ  HW G¶DXWUH SDUW j FRQVWUXLUH XQH OLVWH GHV VSLQ-offs académiques 
créées en France depuis 1999. AfiQG¶LGHQWLILHUFHVGHUQLqUHVQRXVDYRQVHXUHFRXUVj WURLV
sources de données (Mustar 2003) : la liste des entreprises créées par des lauréats du 
Concours QDWLRQDOG¶DLGHjODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVGHWHFKQRORJLHVLQQRYDQWHV organisé par 
OSEO, celle des entreprises hébergées par les 29 incubateurs français et celle des entreprises 
D\DQWEpQpILFLpGHIRQGVG¶DPRrçage. Nous avons examiné toutes les entreprises de ces listes 
afin de déterminer si elles avaient été créées par des chercheurs et nous avons collecté, le cas 
échéant, des données sur leurs activités, leurs dirigeants et leurs performances économiques106. 
                                                 
103 Deux autres enquêtes ont eu lieu en 2002 (projet OST) et en 2003 (projet Indicom).  
104 Ce travail, supervisé par Philippe Mustar, a été mené en collaboration avec Catherine Grandclément, Marie 
Renault et Frédéric Vergnaud.  
105 Ce travail, supervisé par Philippe Mustar, a été mené en collaboration avec Martin Mustar et Cédric Salvador.  
106 Pour chaque entreprise, et dans la mesure des données disponibles, la base SPIN-OFF propose les 
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Afin de compléter nos recherches, nous avons aussi parcouru les listes proposées par certains 
RUJDQLVPHV GH UHFKHUFKH SXEOLTXH QRWDPPHQW O¶,15,$ O¶,QVWLWXW 3DVWHXU OH &($ HW OH
CNRS) et contenant les entreprises créées pour valoriser des recherches conduites en leur sein.  
&¶HVWDLQVLTXHQRXVDYRQVFRQVWUXLW ODEDVHGHGRQQpHV63,1-OFF. Dans sa version 
actuelle, cette base contient des informations sur 709 entreprises. Parmi elles, 524 ont une 
origine académique que nous avons pu confirmer avec certitude et 488 étaient toujours en vie 
au moment de la vérification. Plus précisément, la base inclut 399 spin-offs académiques 
françaises qui existaient en 2006-2007. Les figures 12 et 13 présentent la distribution des 
spin-offs académiques dans cette base en teUPHVGHVXUYLHHWG¶kJH107.  
 
F igure 12. Taux de survie des entreprises de la base de données SPIN-O F F 
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parts détenues.  
Ces informations proviennent des bases de données Euridile et Kompass. 
107 Ces analyses ont été réalisées par Isabella Araujo Gonçalves GDQVOHFDGUHGHVRQWUDYDLOG¶RSWLRQjO¶(FROH
des Mines.  
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F igure 13. Répartition par année de création des entreprises dans la base de données SPIN-O F F 













































Nous avons décidé, dans un premier temps, de restreindre la population des spin-offs 
académiques étudiées dans le cadre du projet PICO aux entreprises créées entre 1995 et 2002. 
En effet, au-GHOjG¶XQFHUWDLQkJHXQHHQWUHSULVHQHSHXWSOXVrWUHGpILQLHFRPPHune start-
up ; inversement, en-GHojG¶XQFHUWDLQkJHXQHVSLQ-RIIULVTXHGHQ¶DYRLUTXHGHVSDUWHQDULDWV
WURSUpFHQWVSRXUTX¶RQSXLVVHHQVDLVLUOHVHIIHWV1RXVDYRQVIL[pOHVHXLOG¶kJHPLQLPXPj
ans et le seuil maximum à 12 ans.  
A partir de la base de données SPIN-OFF, nous avons établi une liste de 152 spin-offs 
académiques françaises TXL VDWLVIDLVDLHQW DX[ FRQWUDLQWHV G¶kJH et pour lesquelles nous 
disposions G¶LQIRUPDWLRQV suffisantes. Ces 152 spin-offs, créées entre 1995 et 2002, ont un 
âge moyen de 6,5 ans (la médiane étant située à 6 ans). Leurs effectifs sont compris entre 1 et 
SHUVRQQHVDYHFXQHPR\HQQHGHHPSOR\pVHWXQHPpGLDQHGHHPSOR\pV$ILQG¶HQ
extraire un échantillon stratifié, nous avons classé ces entreprises par taille décroissante (en 
WHUPHVGHQRPEUHG¶HPSOR\pVHWOHVDYRQVVpSDUpHVHQTXDWUHTXDUWLOHVFRPSUHQDQWVSLQ-
offs chacun. Les effectifs des spin-offs dans chaque quartile varient entre 1 et 5 employés, 
pour le premier quartile ; 5 et 8, pour le deuxième quartile ; 8 et 16 pour le troisième quartile ; 
17 et 116 pour le quatrième quartile.  
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Nous avons commencé par interroger 20 de ces spin-offs académiques françaises. 
6XSSRVDQWXQ WDX[GH UpSRQVHGHQRXV DYRQV VpOHFWLRQQpFHVHQWUHSULVHVjSDUWLUG¶XQ
échantillon stratifié de 40 spin-offs que nous avons extrait de la liste des 152 spin-offs créées 
entre 1995 et 2002. Les autres équipes membres du projet PICO ont réalisé un travail 
similaire dans leurs pays respectifs. Nous avons ainsi pu constituer un échantillon de 160 
spin-RIIVDFDGpPLTXHVHXURSpHQQHVHWDYRQVLQWHUURJpODPRLWLpG¶HQWUHHOOHV Les tableaux 1 
et 2 présentent quelques statistiques descriptives sur cet échantillon108.  
 
Tableau 1. Echantillon initial de spin-offs académiques européennes : répartition par pays et par 
secteur d'activité 
Secteurs / Pays 
Secteurs -  
nombre de cas 
Secteurs -  
pourcentage 
Royaume-Uni France Belgique Italie Portugal Total   
Bio-pharma et 
matériaux 25 18 13 2 6 64 42% 
Logiciels 9 11 9 8 2 39 26% 
TIC (production) 9 9 6 6 3 33 22% 
TIC (services) 1 2 2 10 1 16 11% 
Pays - nombre de cas 44 40 30 26 12 152 100% 
Pays - pourcentage 29% 26% 20% 17% 8% 100%   
 
                                                 
108 Ces statistiques ne portent que sur 152 des 160 spin-RIIVGHO¶pFKDQWLllon : nous avons dû exclure les 8 spin-
offs slovènes pour cause de données manquantes.  
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Tableau 2. Echantillon initial de spin-offs académiques européennes : taille et âge 
Caractéristiques / Pays Royaume-Uni France Belgique Italie Portugal Total 
Taille (nombre 
d'employés)             
       moyenne 18,16 17,70 16,73 9,15 56,58 19,25 
       médiane 5,50 8,00 6,50 5,00 14,00 7,00 
Age (années)             
       moyenne 7,36 7,05 8,03 8,62 7,67 7,65 
       médiane 7,00 7,00 8,00 8,00 7,00 7,00 
3.2.1.2. Echantillons de partenariats 
Nous avons demandé aux 80 spin-offs interrogées109 de remplir un tableau concernant 
leurs clients et partenaires et de nous indiquer la personne que nous devrions contacter chez 
ces entreprises afin de discuter des caractéristiques et des résultats du partenariat en question. 
Il faut noter que nous avons retenu une définition large des partenariats : les relations, passées 
ou en cours, dans lesquelles deux (ou plus) organisations indépendantes mènent ensemble un 
projet ou une activité spécifiques et qui ainsi posent des contraintes sur le comportement futur 
des partenaires impliqués. La seule condition que nous avons posée était celle de la durée du 
partenariat DILQGHJDUDQWLUODSRVVLELOLWpGHVDLVLUOHVHIIHWVSURGXLWVQRXVQ¶DYRQVFRQVLGpUp
TXHOHVSDUWHQDULDWVLQLWLpVDXPRLQVGHX[DQVDYDQWOHPRPHQWGHO¶HQWUHWLHQ 
Dès les premiers entretiens avec des spin-offs académiques, nous avons pu constater 
que nos interlocuteurs étaient souvent réticents à ce que nous allions interroger leurs 
partenaires. Certains considéraient la liste de leurs partenaires comme une information 
FRQILGHQWLHOOH DORUV TXH G¶DXWUHV FUDLJQDLHQW TXH OH IDLW G¶HQYR\HU XQH WLHUFH SHUVRQQH
« enquêter » sur une collaboration pouvait nuire à cette dernière. Au final, les entretiens avec 
                                                 
109 -¶DLLQWHUURJpOHVVSLQ-offs françaises et les 4 spin-offs slovènes, seule ou accompagnée de Marie Renault 
ou de Philippe Mustar. La réalisation de ces entretiens a impliqué un important travail de préparation et de 
WUDLWHPHQW-¶DLSUpSDUpWRXVOHVHQWUHWLHQVHQFROOHFWDQWGHVLQIRUPDWLRQVSUpOLPLQDLUHVVXUO¶KLVWRULTXHO¶DFWLYLWp
et les partenaires de la spin-RIILQWHUURJpHDYHFO¶DLGHGH0DUWLQ0XVWDU0DULH5enault et moi-même avons 
retranscrit les entretiens (ou mis en forme les notes que nous avions prises lors des entretiens non enregistrés) et 
rédigé un rapport de quelques pages sur chaque spin-off interrogée.   
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les 80 spin-RIIV QRXV RQW SHUPLV G¶LGHQWLILHU SDUWHQDULDWV GRQW VHXOHPHQW  SRXYDLHQW
IDLUH O¶REMHW G¶XQ HQWUHWLHQ FDU OH SDUWHQDULDW Q¶pWDLW SDV FRQILGHQWLHO HW QRXV GLVSRVLRQV GX
nom de la personne à contacter). Ce nombre était trop bas pour procéder à une quelconque 
analyse statistique.  
$ILQ G¶DSSRUWHU XQH VROXWLRQ j FH SUREOqPH QRXV DYRQV GpFLGp GH rechercher des 
SDUWHQDULDWV LPSOLTXDQW G¶DXWUHV VSLQ-offs académiques européennes. Pour cela, nous avons 
effectué une recherche documentaire sur internet et dans la presse. Pour chaque spin-off de la 
SRSXODWLRQ GRQW O¶pFKDQWLOORQ GHV  VSLQ-offs interrogées avait été extrait, nous avons : (i) 
visité son site internet, effectué une revue de presse (à travers la base Lexis Nexis) et réalisé 
une recherche sur internet ; (ii) relevé les partenaires qui étaient mentionnés et recherché des 
informations sur ces partenariaWVDILQG¶HQYpULILHUODSHUWLQHQFH HWG¶LGHQWLILHUODSHUVRQQHTXL
était en charge de la collaboration au sein de la firme partenaire ; (iii) constitué une liste des 
partenariats ainsi identifiés110&HWWHVWUDWpJLHQRXVDSHUPLVG¶LGHQWLILHUXQJUDQGQRPEUe de 
partenariats. Toutefois, lorsque nous avons commencé à contacter les partenaires ainsi 
identifiés, nous avons obtenu un taux de réponse très faible, en dépit de relances successives 
par mail et par téléphone. Il y avait plusieurs raisons à cela : les coordonnées que nous avions 
WURXYpHV V¶DYpUDLHQW LQFRUUHFWHV ; les personnes qui étaient en charge du partenariat avaient 
TXLWWp OD ILUPH SDUWHQDLUH Q¶pWDLHQW SDV GLVSRQLEOHV ou tout simplement ne souhaitaient pas 
V¶HQWUHWHQLU DYHF QRXV ; la collaboration pWDLW FRQILGHQWLHOOH RX ELHQ Q¶pWDLW SDV XQ
« véritable » partenariat.  
$ILQG¶DSSRUWHUXQHVROXWLRQjFHQRXYHDXSUREOqPHQRXVDYRQVGPHWWUHHQ°XYUH
une stratégie de recherche complémentaire : contacter les spin-offs que nous nous étions 
MXVTX¶DORUVcontenté de suivre sur internet et dans la presse, leur présenter notre recherche et 
leur demander de nous diriger vers quelques-uns de leurs partenaires111. Cette stratégie était, 
elle aussi, très coûteuse en temps dans la mesure où nous avons généralement dû envoyer 
plusieurs mails aux spin-offs en question, les relancer par téléphone et même parfois leur 
UHQGUHYLVLWH(OOHDpWpFRXURQQpHG¶XQWDX[GHUpSRQVHDVVH]IDLEOHODSOXSDUWGHVVSLQ-offs 
contactées ne nous ont jamais répondu, ou bien nous ont inGLTXpTX¶HOOHVQHVRXKDLWDLHQWSDV
participer à notre étude). Toutefois, les spin-offs qui ont répondu favorablement nous ont 
                                                 
110 Martin Mustar a réalisé une grande partie de ce travail pour la France.  
111 Marie Renault et Philippe Mustar ont réalisé ce travail pour la France.  
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généralement indiqué plusieurs partenaires et le taux de réponse de ces derniers était alors 
assez élevé.  
Enfin, trois autres solutions ont été adoptées pour élargir notre échantillon de 
partenariats impliquant des spin-offs européennes. Premièrement, nous avons inclus un autre 
pays  O¶$OOHPDJQH 'HX[LqPHPHQW QRXV DYRQV pODUJL GH  DQV HQ DPRQW HW HQ DYDO OHV
contraintes que nouV DYLRQV SRVpHV VXU O¶kJH GHV VSLQ-offs. Troisièmement, remarquant que 
certains des partenariats que nous indiquaient les spin-offs que nous interrogions avaient lieu 
dans le cadre de projets de recherche européens, nous avons effectué une recherche dans la 
EDVHGHGRQQpHV&RUGLVDILQG¶LGHQWLILHUOHVILUPHVDYHFOHVTXHOOHVFROODERUDLHQWOHVVSLQ-offs 
de nos bases de données dans ces projets.  
$X ILQDO FHV VWUDWpJLHV GH UHFKHUFKH QRXV RQW SHUPLV G¶identifier un total de 3943 
partenariats impliquant des spin-offs académiques européennes. La grande majorité de ces 
partenariats (92%) a été identifiée grâce à nos recherches dans des sources de données 
publiques (internet, la presse, Cordis). Pour 1371 de ces 3923 partenariats, nous disposions 
G¶LQIRUPDWLRQV VXU la personne à contacter. Nous avons contacté 1337 firmes partenaires112. 
Nous avons demandé un entretien à la personne qui était en charge du partenariat en 
question G¶DERUGSDUFRXUULHUpOHFWURQLTXHSXLVVLQpFHVVDLUHSDUWpOpSKRQHSHUVRQQHV
ont répondu favorablement à notre demande, ce qui correspond à un taux de réponse moyen 
de 13%. Les 180 entretiens que nous avons réalisés nous ont permis de recueillir 175 
questionnaires remplis113 &RPPH O¶LQGLTXH OH WDEOHDX 3, qui présente quelques statistiques 
GpFULYDQW OH SURFHVVXV G¶LGHQWLILFDWLRQ GHV  SDUWHQDULDWV OD FRQWULEXWLRQ UHODWLYH GHV
différentes sources de données que nous avons utilisées, ainsi que les taux de réponse des 
partenaires contactés, varient grandement entre les pays.  
                                                 
112 /DGLIIpUHQFHHQWUHFHVGHX[FKLIIUHVV¶H[SOLTXHSDUGHX[UDLVRQVSULQFLSDOHV'¶XQHSDUWQRXVDYRQVH[FOX
certains partenariats qui étaient trop aQFLHQVRXWURSUpFHQWV'¶DXWUHSDUWQRXVDYRQVFRQWDFWpFHUWDLQHVILUPHV
SDUWHQDLUHVPrPHHQO¶DEVHQFHG¶LQIRUPDWLRQVVXUODSHUVRQQHjFRQWDFWHUQRWDPPHQWORUVTXHODILUPHSDUWHQDLUH
était de petite taille.  
113 /HQRPEUHG¶HQWUHWLHQVUpDOLVpVHVWSOXVplevé, parce que certains partenariats ont dû être enlevés de notre 
pFKDQWLOORQVXLWHjGHVLQIRUPDWLRQVTXLQ¶RQWSXrWUHSUpFLVpHVTX¶XQHIRLVO¶HQWUHWLHQFRPPHQFpSDUH[HPSOHLO
SRXYDLWV¶DYpUHUTX¶XQSDUWHQDULDWpWDLWSOXVUpFHQWTXHFHTXLpWDLWLQGLqué dans le communiqué de presse qui 
QRXVDYDLWSHUPLVGHO¶LGHQWLILHU 
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Tableau 3. Identification des partenariats impliquant des spin-offs académiques européennes 
Pays France Portugal Italie Slovénie Allemagne Belgique 
Royaume-
Uni Total 
Nombre de spin-offs considérées 180 175 65 4 7 51 298 780 
Année de création 1993-2004 1979-2003 1981-2005 1997-2001 1983-1997 1992-2003 1994-2003   
Nombre de partenariats identifiés 461 79 416 21 56 1029 1881 3943 
     dont par contact avec les spin-offs 121 9 51 14 0 42 49 286 
     dont sur internet et dans la presse 324 63 269 0 56 606 1374 2692 
     dont dans Cordis 3 0 96 7 0 381 458 945 
     dont par d'autres moyens 13 7 0 0 0 0 0 20 
Nombre de partenaires "contactables" 158 47 152 21 30 422 541 1371 
Nombre de partenaires contactés 123 47 154 21 29 422 541 1337 
Nombre d'entretiens réalisés 62 19 35 4 5 41 14 180 
Taux de réponse 50% 40% 23% 19% 17% 10% 3% 13,46% 
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3.2.2. Collecte des données 
Les entretiens que nous avons réalisés étaient de deux types : des entretiens en 
face-à-face G¶XQHGXUpHPR\HQQHG¶XQHKHXUH Ht des entretiens téléphoniques G¶XQH
durée moyenne de 20 à 30 minutes. La majorité des entretiens (103 sur 175) étaient du 
deuxième type. En France, nous avons mené 19 entretiens face-à-face et 43 entretiens 
téléphoniques 114 . Chaque entretien fixé était atteQWLYHPHQW SUpSDUp '¶XQH SDUW XQ
document rassemblait les informations disponibles sur internet et dans la presse au sujet 
GX SDUWHQDULDW HW GHV SDUWHQDLUHV LPSOLTXpV '¶DXWUH SDUW OHV SDUWLHV GX TXHVWLRQQDLUH
incluant des informations générales sur la firme partenaire (par exemple, son adresse, 
VHV DFWLYLWpV VHV HIIHFWLIV VRQ FKLIIUH G¶DIIDLUHV VHV EUHYHWV VHV SXEOLFDWLRQV
scientifiques) étaient pré-remplies avec les données publiques disponibles. De plus, 
pour tous les entretiens en face-à-face un rapport de quelques pages a été rédigé suite à 
O¶HQWUHWLHQ 
Les entretiens étaient basés sur des questionnaires. Nous avons développé ces 
questionnaires en nous appuyant sur la littérature présentée dans la section 3.1. La 
version finale du questionnaire utilisé dans les entretiens en face-à-face a été élaborée 
suite à des discussions avec les autres équipes membres du projet PICO et à la 
réalisation de plusieurs cas pilotes (un dans chaque pays). Ce questionnaire comprenait 
des questions fermées et des questions ouvertes. Ces dernières servaient à engager une 
GLVFXVVLRQSUpOLPLQDLUHHQJXLVHG¶LQWURGXFWLRQHWjDSSRUWHUGHVpOpPHQWVTXDOLWDWLIVVXU
certaines questions fermées. Une version raccourcie de ce questionnaire a été préparée 
et utilisée lors des entretiens téléphoniques. Ce questionnaire « court » incluait les 
TXHVWLRQV IHUPpHVTXL V¶pWDLHQW UpYpOpHV rWUH OHVSOXVSHUWLQHQWHV ORUVGH OD UpDOLVDWLRQ
des entretiens face-à-face et des développements théoriques intermédiaires. Les 
questionnaires « long » et « court » étaient composés de deux sections 
                                                 
114 0DULH5HQDXOWDUpDOLVpODPDMHXUHSDUWLHGHVHQWUHWLHQVWpOpSKRQLTXHV-¶DLUpDOLVpWRXVOHVHQWUHWLHQV
face-à-face et une partie des entretiens téléphoniques. Je me suis aussi occupée de la préparation et du 
traitement de tous les entretiens avec des partenaires de spin-offs françaises.  
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principales, relatives aux caractéristiques et aux résultats du partenariat115. Les sections 
3.2.2.1 et 3.2.2.2 présentent les variables que nous avons considérées dans ces 
questionnaires et en expliquent le choix et la mesure116.  
3.2.2.1. Caractéristiques du partenariat 
Les caractéristiques du partenariat que nous avons considérées correspondent à 
des variables qui, dans la littérature, jouent un rôle important dans la performance des 
alliances117. Cette section présente quelques-unes de ces variables.  
8QH SUHPLqUH GLVWLQFWLRQ FHQWUDOH GDQV O¶pWXGH GHV DOOLDQFHV FRQFHUQH OHXU
gouvernance. Les travaux qui ont envisagé les partenariats inter-firmes comme une 
réponse stratégique à un besoin de ressources se sont particulièrement intéressés à la 
PDQLqUHGHVWUXFWXUHUODJRXYHUQDQFHGHODFROODERUDWLRQDILQGHUpGXLUHOHVULVTXHVG¶XQ
comportement opportuniste et les coûts de transaction. Suivant Oxley (1997), nous 
avons distingué trois formes de gouvernance relationnelle : des accords contractuels 
unilatéraux, des accords contractuels bilatéraux et des accords impliquant des 
prises de participations. La première inclut les relations clients-fournisseurs, les 
accords de licence, les accords de transfert de technologies, les contrats de R&D, les 
franchises et les accords de distribution et autres accords commerciaux. La seconde 
inclut les accords de licences croisées, les accords de partage de technologies, les 
accords de recherche conjointe et les accords de distribution et commercialisation 
croisées. La troisième inclut les joint-ventures et les accords avec prise de participations 
                                                 
115 Les deux versions (longue et courte) du questionnaire sont jointes dans les annexes 1 et 2.  
116 Je ne présente que les variables qui seront mobilisées dans la dernière partie de ce chapitre. Je laisse de 
côté, par exemple, la plupart des questions relatives aux caractéristiques des partenaires (en me 
FRQFHQWUDQWVXUOHVFDUDFWpULVWLTXHVGHVSDUWHQDULDWVDLQVLTXHOHVTXHVWLRQVTXLQ¶pWDLHQWSDVreprises 
dans la version courte du questionnaire (en me concentrant sur les variables pour lesquelles nous 
GLVSRVRQVG¶XQQRPEUHG¶REVHUYDWLRQVDVVH]pOHYp 
117 Ces variables QRXVSHUPHWWURQWGDQVODVXLWHGHFHFKDSLWUHGHGpFULUHO¶pFKDQWLOORQGHSDUWHnariats que 
QRXVDYRQVFRQVWUXLWHWMRXHURQWOHU{OHGDQVOHFKDSLWUHVXLYDQWGHYDULDEOHGHFRQWU{OHGDQVO¶DQDO\VH
économétrique que nous avons réalisée pour étudier les performances relatives de différents types de 
partenariats impliquant des spin-offs académiques). 
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minoritaire. Nous avons listé ces 12 catégories et demandé à nos interlocuteurs de 
sélectionner celle(s) qui correspondai(en)t au partenariat en question.  
1RXVDYRQV HQVXLWH DIILQpHW pODUJL FHWWHSUHPLqUH FODVVLILFDWLRQ7RXWG¶DERUG
suivant Reuer et Arino (2007) QRXV DYRQV FRQVLGpUp TX¶XQ FRQWUDW SHXW rWUH QRQ
seulement unilatéral ou bilatéral, mais aussi plus ou moins complexe. Afin de mesurer 
la complexité contractuelle, nous avons repris la liste de clauses contractuelles 
développée par Parkhe (1993) et adaptée par Reuer et Arino (2007) et avons demandé à 
nos interlocuteurs si le contrat régissant le partenariat en question incluait ces clauses. 
De plus, nous avons pris en compte un mécanisme de gouvernance informel : 
O¶expérience collaborative GHV SDUWHQDLUHV&H W\SH G¶H[SpULHQFH SHXW rWUH VSpFLILTXH
DXSDUWHQDLUHRXjO¶DFWLYLWpLPSOLTXpVGDQVODUHlation considérée (Gulati, Lavie et Singh 
2009)1RXVDYRQVGRQFGHPDQGpjQRVLQWHUORFXWHXUVV¶LOVDYDLHQWHXGHVFROODERUDWLRQV
antérieures avec le partenaire en question (expérience spécifique au partenaire) ainsi que 
le nombre de partenariats de même type (par exemple, relations clients-fournisseurs ou 
accords de recherche conjointe) dans lesquels ils étaient engagés au moment de la 
IRUPDWLRQGXSDUWHQDULDWH[SpULHQFHVSpFLILTXHjO¶DFWLYLWp  
Les travaux qui relèvent de la perspective des apprentissages inter-
RUJDQLVDWLRQQHOVRQWPLV O¶DFFHQW VXUG¶DXWUHV W\SHVGHYDULDEOHVTXLSHXYHQW MRXHUXQ
rôle important dans la performance des alliances, notamment la proximité technologique 
entre les partenaires et les mécanismes de transfert de connaissances mis en place au 
sein du partenariat. Nous avons donc tenté de mesurer ces deux variables afin de les 
inclure dans notre analyse. La grande majorité des études sur la proximité 
technologique recourent à des données secondaires et comparent les codes des activités 
RXGHVEUHYHWVGHVGHX[SDUWHQDLUHV(QQRXVLQVSLUDQWGHO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQSURSRVpH
par Sapienza, Parhankangas et Autio (2004) et des définitions suggérées par Breschi, 
Lissoni et Malerba (2003), nous avons développé une mesure de la proximité 
technologique sur une échelle de Likert. Suivant Cassiman et al. (2005), nous avons 
DXVVL GHPDQGp j QRV LQWHUORFXWHXUV V¶LOV RSpUDLHQW GDQV OH PrPH VHFWHXU HW GDQV OHV
PrPHVPDUFKpV JpRJUDSKLTXHV V¶LOV DYDLHQW GHVmix produits qui se superposaient et 
V¶LOV pWDLHQW HQ FRQFXUUHQFH SRXU OHV PrPHV FOLHQWV 4XDQW DX[ mécanismes de 




Larédo et Mustar (1996) HWDYRQVLQWHUURJpQRVLQWHUORFXWHXUVTXDQWjO¶RFFXUUHQFHDX
sein du partenariat, de diverses interactions inter-organisationnelles (échange de 
matériels de support et de documents écrits, réunions entre les employés et les 
dirigeants des deux entreprises, communications téléphoniques et électroniques, 
SUpVHQFH G¶XQ SRUWDLO ZHE FRQoX SRXU OH SDUWHQDULDW WUDQVIHUWV GH SHUVRQQHV HW
G¶pTXLSHPHQWVHQWre les deux partenaires).  
3.2.2.2. Résultats du partenariat 
8QH GHV RULJLQDOLWpV GH QRWUH pWXGH FRQVLVWH HQ O¶XWLOLVDWLRQ G¶XQH YDULpWp
G¶LQGLFDWHXUV GH O¶LQQRYDWLRQ &RPPH O¶D VRXOLJQp OD VHFWLRQ  GH FH FKDSLWUH OD
majorité des travaux qui ont étudié le lien entre alliances et innovation ont mesuré cette 
dernière par le nombre de brevets ou de nouveaux produits (en développement ou 
introduits sur le marché). Or, les partenariats inter-firmes peuvent aussi contribuer à 
O¶LQQRYDWLRQ SDU OD SURGXFWLRQ G¶DXWUHV RXWSXWV GRQW ODPHVXUH HVW FHUWDLQHPHQW SOXV
GLIILFLOHGX IDLWGH OHXU FDUDFWqUH LQWHUPpGLDLUHRX LQWDQJLEOHPDLVGRQW O¶LPSRUWDQFH
avons-QRXVVXSSRVpQ¶HQHVWSDVPRLQVJUDQGH&HWWHVHFWLRQSUpVHQWHOHVYDULDEOHVTXH
nous avons considérées dans notre étude118.  
Nous avons commencé par interroger nos interlocuteurs sur les changements que 
les collaborations en question avaient induit dans les inputs de leurs activités 
G¶LQQRYDWLRQWHOVTXHOHQRPEUHG¶HPSOR\pVHQ5	'RXOHVGpSHQVHVSRXUO¶DFKat de 
machines et équipements. Nous avons ensuite examiné si le partenariat en question a 
JpQpUp XQH VpULH G¶HIIHWV UHODWLIV j  O¶LQQRYDWLRQ GH SURGXLW HW GH SURFHVVXV ; la 
SURGXFWLRQ G¶RXWSXWV LQWHUPpGLDLUHV  OD FUpDWLRQ G¶DSSUHQWLVVDJHV  O¶HQWUpH GDQV de 
nouveaux domaines technologiques O¶LPDJHLQQRYDQWHGHODILUPHSDUWHQDLUH 
                                                 
118 Il faut noter que nous avons interrogé nos interlocuteurs sur les changements induits par le partenariat 
DXQLYHDXGHO¶XQLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHLPSOLTXpHGDQVOHSDUWHQDULDW&HWWHXQLWpQHFRUUHVSRQGSDV
nécessairement à la firme dans son ensemble LOSHXWV¶DJLUSDUH[HPSOHGXGpSDUWHPHQWGH5	'RXGX
FHQWUHORJLVWLTXHG¶XQHJUDQGHHQWUHSULVH'DQVODVXLWHGXFKDSLWUHMHSDUOHUDLSDUVRXFLGHVLPSOLFLWpGH
« (la firme) partenaire » SRXUGpVLJQHUO¶© unité » impliquée dans le partenariat, même quand celle-FLQ¶HVW
pas véritablement « une firme ».    
Chapitre 3. Comment les partenariats avec des spin-offs académiques stimulent-t-ils 
O·LQQRYDWLRQ ? 
 162 
1RXVDYRQVPHVXUpO¶innovation de produit en nous inspirant de la quatrième 
édition du Community Innovation Survey (CIS4). Nous avons demandé à nos 
interlocuteurs si le partenariat a conduit à O¶LQWURGXFWLRQ  G¶XQ SURGXLW RX VHUYLFH
nouveau pour le marché F¶HVW-à-GLUH TXL Q¶H[LVWDLW SDV DXSDUDYDQW  G¶XQ SURGXLW RX
VHUYLFH QRXYHDXSRXU O¶HQWUHSULVH F¶HVW-à-GLUH TXL pWDLW MXVTX¶LFL SURSRVp SDU G¶DXWUHV
firmes)  G¶XQ SURGXLt ou service amélioré ou customisé. Nous avons aussi pris en 
FRPSWHO¶innovation de processus en demandant à nos interlocuteurs si le partenariat a 
FRQGXLW j ODPLVH HQ°XYUH G¶XQ QRXYHDX SURFHVVXV GDQV OHXUV DFWLYLWpV GH5	' GH
production ou de distribution. De plus, nous nous sommes intéressés à deux types 
G¶outputs intermédiaires, en nous inspirant de la liste proposée par Laredo et Mustar 
(1996)  OD SURGXFWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV FRGLILpHV OD GHPDQGH G¶XQ EUHYHW OD
SXEOLFDWLRQG¶XQDUWLFOHODGpIHQVHG¶XQHWKqVHGHGRFWRUDWHWG¶DUWpIDFWVWHFKQLTXHVOD
UpDOLVDWLRQG¶XQSURWRW\SHRXG¶XQHpWXGHGHIDLVDELOLWp 
La section 3.1.2 a montré que les partenariats peuvent avoir des effets sur 
O¶LQQRYDWLRQ DX-delà du niveau opérationnel auquel se situe la création de nouveaux 
produits, services, processus, connaissances codifiées et artéfacts techniques. Ils 
peuvent, notamment, permettre aux entreprises impliquées de renouveler leurs stratégies 
SDU O¶entrée dans de nouveaux domaines technologiques ou marchés. Comment 
VDLVLU FH W\SH G¶innovation stratégique ? Les travaux qui ont mis en évidence de tels 
HIIHWVRQWJpQpUDOHPHQWSURFpGpSDUXQHpWXGHORQJLWXGLQDOHGHO¶pYROXWLRQG¶XQVHFWHXU
G¶DFWLYLWp GRQQp (Mitchell 1989; Tripsas 1997; Colombo et Garrone 1998). Cette 
PpWKRGH Q¶pWDQW SDV DGDSWpH LFL QRXV QRXV VRPPHV LQVSLUpV GH OD OLWWpUDWXUH VXU OD
GLYHUVLILFDWLRQGHVILUPHVWRXWHQQXDQoDQWODQRWLRQG¶HQWUpHGDQVXQQRXYHDXVHFWHXU
Plus particulièrement, au lieu de considérer la décision de diversification comme une 
variable binaire égale à 1 si une firme donnée entre dans un nouveau secteur au cours 
G¶XQHSpULRGHGpWHUPLQpH(Rodríguez-Duarte et al. 2007; Silverman 1999), nous avons 
GHPDQGpjQRVLQWHUORFXWHXUVG¶pYDOXHUVLOHSDUWHQDULDWOHXUDSHUPLV G¶DPpOLRUHUOHXU
position dans un domaine technologique (respectivement un marché) dans lequel ils 
étaient déjà présents  G¶HQWUHU GDQV XQ GRPDLQH WHFKQRORJLTXH UHVSHFWLYHPHQW XQ
PDUFKp GDQV OHTXHO LOV Q¶pWDLHQW SDV HQFRUH SUpVHQWV ; de créer un domaine 
technologique (respectivement un marché) nouveau.  
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Enfin, noXVDYRQV WHQWpGHVDLVLUGHX[ W\SHVG¶HIIHWV LQWDQJLEOHV : la génération 
G¶DSSUHQWLVVDJHV HW O¶pYROXWLRQ GH O¶LPDJH LQQRYDQWH GH OD ILUPHSDUWHQDLUH&HV GHX[
HIIHWVVRQWPHVXUpVSDUGHX[YDULDEOHVTXHQRXVDYRQVFRQVWUXLWHVjSDUWLUGHO¶DQDO\VH
factorielOH G¶XQH VpULH GH SURSRVLWLRQV pYDOXpHV VXU XQH pFKHOOH GH /LNHUW /HV
propositions relatives aux HIIHWV G¶DSSUHQWLVVDJHV sont adaptées de 
O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ SURSRVpH SDU =DKUD ,UHODQG HW +LWW (2000). Quant aux effets 
G¶LPDJH TXHFHVSDUWHQDULDWVSHXYHQWHQJHQGUHUQRXVQ¶DYRQVSDVSXQRXVDSSX\HUVXU
la littérature sur la réputation des firmes (Fombrun et Shanley 1990) ou sur 
O¶« adossement » des jeunes entreprises par des partenaires éminents (Stuart, Hoang et 
Hybels 1999). Comme le notent Rindova et al. (2005), cette littérature utilise 
généralement des mesures indirectes ou des classements, tels que le Fortune 500 
Corporate Reputation Survey, TXLQ¶pWDLHQWSDVDGDSWpVLFL1RXVDYRQVGRQFGpYHORSSp
une série de propositions originales afin de mesurer si et comment le partenariat avec 
une spin-RIISHXWLQIOXHQFHUO¶LPDJHLQQRYDQWHG¶XQHILUPH&HVSURSRVLWLRns ont trait à 
OD PDQLqUH GRQW O¶LQWURGXFWLRQ G¶XQ QRXYHDX SURGXLW RX VHUYLFH RX O¶DGRSWLRQ G¶XQ
nouveau processus, peut permettre à la firme partenaire de se distinguer de ses 
FRQFXUUHQWVHWG¶DPpOLRUHUDLQVLVRQLPDJHLQQRYDQWHDXSUqVGHVHVSDUWHQDLUHV et clients. 
3.3. Résultats 
Un des premiers résultats de notre enquête consiste à fournir des éléments de 
description des partenariats que nouent les spin-offs académiques. En effet, si quelques 
travaux indiquent que ces jeunes entreprises, notamment dans le secteur des 
biotechnologies (Powell, Koput et Smith-Doerr 1996), ont des partenaires multiples et 
variés (Mustar 1998)jQRWUHFRQQDLVVDQFHDXFXQHpWXGHQ¶DSURFpGpjXQHGHVFULSWLRQ
ILQH GH OHXUV UpVHDX[ &HUWHV O¶pFKDQWLOORQ TXH QRXV DYRQV FRQVWUXLW Q¶HVW SDV




O¶LQWHUPpGLDLUH G¶XQH DQDO\VH VWDWLVWLTXH GHVFULSWLYH G¶LGHQWLILHU TXHOTXHV
caractéristiques et résultats que les partenariats avec des spin-offs académiques sont 
VXVFHSWLEOHV G¶DYRLU &¶HVW j OD SUpVHQWDWLRQ GH FHV FDUDFWpULVWLTXHV VHFWLRQ  HW
UpVXOWDWVVHFWLRQTX¶HVWFRQVDFUpHODVHFWLRQ 
3.3.1. Description GHO¶pFKDQWLOORQ 
Notre échantillon est composé de partenariats impliquant des spin-offs 
académiques dans sept pays européens120. Leur répartition géographique est illustrée 
dans la figure 14.  
 
 
F igure 14. Répartition géographique des 175 partenariats de notre échantillon 
















                                                 
119 (QHIIHWQRWUHpFKDQWLOORQVRXIIUHFHUWDLQHPHQWG¶XQELDLVTXLFRQGXLWjVXUUHSUpVHQWHUOHVSDUWHQDULDWV
à succès. De plus, nous ne pouvons pas vérifier sa représentativité dans la mesure où la population dont il 
HVWLVVXQ¶HVWSDVFRQQXH 
120 &RPPHMHO¶DLQRWpFL-GHVVXVQRXVDYRQVDMRXWpO¶$OOHPDJQHDX[VL[SD\VHXURSpHQVTXHQRXVDYLRQV
considérés au départ.  
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&RPPHO¶LQGLTXH la figure 15, près de la moitié de ces partenariats impliquent 
des spin-RIIVRSpUDQWGDQVOHVHFWHXUGHVORJLFLHOVHWGHVWHFKQRORJLHVGHO¶LQIRUPDWLRQ
Les autres VHFWHXUV G¶DFWLYLWp concernés par ces partenariats sont les équipements de 
haute technologie (qui incluent des secteurs tels que les semi-conducteurs et 
O¶LQVWUXPHQWDWLRQ VFLHQWLILTXH OHV ELRWHFKQRORJLHV DLQVL TXH GLYHUVHV DFWLYLWpV GH
services.  
 
F igure 15. Répartition sectorielle des 175 partenariats de notre échantillon 













Notre étude confirme la variété des partenariats que nouent les spin-offs 
académiques. Comme le montre la figure 15, les types de partenariats les plus fréquents 
dans notre échantillon sont les relations clients-fournisseurs, les accords de recherche 
conjointe, les contrats de R&D et les accords commerciaux et de partage de 
technologies121. En termes de gouvernance, les 175 partenariats se répartissent de la 
manière suivante : 90 contrats unilatéraux, 75 contrats bilatéraux et 10 alliances avec 
prises de participations.  
 
                                                 
121 1RXVDYRQVFRQVLGpUpTXHFHVFDWpJRULHVQ¶pWDLHQWSDVH[FOXVLYHVHWDYRns laissé la possibilité de choix 
PXOWLSOHV8QWLHUVGHVSDUWHQDULDWVGHQRWUHpFKDQWLOORQV¶LQVFULYDLWGDQVSOXVG¶XQHGHVGRX]HFDWpJRULHV
listées.  




F igure 16. Les types de partenariats les plus fréquents dans notre échantillon 




















Par construction, les partenariats de notre échantillon ont un âge minimum de 2 
ans. Leur durée moyenne est de 4,2 années. 22% de ces partenariats étaient terminés au 
PRPHQW GH O¶HQWUHWLHQ 'DQV SOXV GH OD PRLWLp GHV FDV  OHV GHX[ SDUWHQDLUHV
avaient eu des relations antérieures IRUPHOOHVRXLQIRUPHOOHVjO¶pWDEOLVVHPHQWGHOD
collaboration en question. Les entreprises interrogées avaient souvent une certaine 
expérience du type de collaboration considéré LQYHUVHPHQWGDQVPRLQVG¶XQTXDUWGHV
FDV HOOHV Q¶DYDLHQW DX PRPHQW GH O¶pWDEOLVVHPHQW GH OD FROODERUDWLRQ HQ TXHVWLRQ
aucune autre relation du même type.  
Un tiers des partenariats de notre échantillon ont bénéficié de soutiens publics 
(au niveau européen, national ou régional). Près de la moitié des collaborations (42%) 
LPSOLTXHQWG¶autres partenaires que la spin-off et la firme interrogée. Ces partenaires 
additionnels peuvent être des grandes entreprises, des PME, mais aussi des organismes 
GH UHFKHUFKHSXEOLTXHRXG¶DXWUHV VSLQ-offs. 32% des partenaires de notre échantillon 
résident dans un pays différent de celui de la spin-RIIHWG¶HQWUHHX[HQGHKRUVGH
O¶(XUope. Quant à la proximité entre les deux partenaires considérés, ces derniers 
opèrent le plus souvent (dans 52% des cas) dans des marchés liés, mais sans être 
concurrents LQYHUVHPHQWOHVSDUWHQDLUHVVRQWWUqVGLVWDQWVOHXUVPDUFKpVQ¶RQWULHQHQ
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communRX WUqVSURFKHV DXSRLQWG¶rWUH FRQFXUUHQWV UHVSHFWLYHPHQWGDQVHW 
des cas.  
&RPPHO¶LQGLTXH OH WDEOHDX OHVSDUWHQDULDWVGHQRWUHpFKDQWLOORQVRQW OH OLHX
G¶interactions fréquentes qui passent par des canaux variés, allant des discussions par 
téléphone et par courrier électronique (qui ont lieu au moins une fois par semaine dans 
plus de la moitié des cas) aux réunions stratégiques entre les équipes dirigeantes des 
deux partenaires. De plus, ces partenariats peuvent être accompagnés du transfert 
G¶pTXLSHPHQWVHWGHSHUVRQQHVUHVSHFWLYHPHQWGDQVHWGHVFDV 
 
Tableau 4. F réquence des interactions entre les équipes partenaires  
Type d'interaction /  
Fréquence Jamais 
Seulement  
au début  
ou à la fin 
Une fois  
par an 
Plusieurs  
fois par an 







Echange de matériaux 22% 6% 11% 39% 12% 7% 2% 
Echange de documents 3% 5% 9% 41% 25% 13% 5% 
Réunions 
opérationnelles 3% 2% 9% 55% 17% 11% 3% 
Réunions stratégiques 11% 14% 18% 41% 11% 3% 1% 
Discussions 1% 1% 2% 23% 23% 34% 17% 
 
Quant à leur gouvernance contractuelle, la quasi-totalité des partenariats de 
notre échantillon (97%) sont régis par des contrats. En moyenne, plus de la moitié des 
clauses de la liste que proposait le questionnaire sont incluses dans les contrats en 
question, la clause la plus fréquente étant celle relative à la confidentialité des 
informations partagées (présente dans 73% des 165 cas pour lesquels nous avons pu 
récolter les données nécessaires). 




Quels effets ces collaborations ont-HOOHV VXU OHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ GHV
entreprises partenaires "1RWUH HQTXrWHPRQWUH TX¶LOV VRQWPXOWLSOHV /D VHFWLRQ 
décrit ces effets en les regroupant autour de trois axes : les changements induits par les 
SDUWHQDULDWVVXUOHVLQSXWVHWRXWSXWVWDQJLEOHVGHO¶DFWLYLWpG¶LQQRYDWLRQ des partenaires ; 
O¶LPSDFW GH FHV SDUWHQDULDWV VXU OHV SRVLWLRQV GHV SDUWHQDLUHV GDQV OHXUV GRPDLQHV
technologiques ; les effets LQWDQJLEOHVGHFHVSDUWHQDULDWVHQWHUPHVG¶DSSUHQWLVVDJHVHW
G¶LPDJH /HV GRQQpHV VWDWLVWLTXHV VRQW LOOXVWUpHV SDU WURLV HQFDUWV TXL SUpVHQWHQW WURLV
partenariats particuliers.  
3.3.2.1. Changements induits par les partenariats sur les inputs et outputs tangibles 
GHO¶DFWLYLWpG¶LQQRYDWLRQ 
Le tableau 5 présente les changements engendrés par les collaborations de notre 
échantillon sur les LQSXWV GH O¶DFWLYLWp G¶LQQRYDWLRQ des partenaires que nous avons 
interrogés. Nous constatons que de tels changements sont absents dans la majorité des 
cas. Les effets de diminution, qui signaleraient une externalisation des activités 
G¶LQQRYDWLRQ VRQW WUqV UDUHV 4XDQG GHV FKDQJHPHQWV RQW OLHX LOV FRQVLVWHQW
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Tableau 5 : Changements induits sur les LQSXWVGHVDFWLYLWpVG¶LQQRYDWLRQdu partenaire 
,QSXWVGHO¶LQQRvation Diminution  
(% des cas) 
Pas de  
changement 
 (% des cas) 
Augmentation   
(% des cas) 
1RPEUHG¶HPSOR\pVHQ5	'GHVLJQHWLQJpQLHULH 3,4% 72% 24,6% 
Dépenses R&D, design et ingénierie 4,6% 50,9% 44,5% 
'pSHQVHV SRXU O¶DFTXLVLWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV
technologiques de tiers (brevets, licences, savoir-IDLUH« 
2,3% 76,6% 21,1% 
Dépenses liées à des activités de marketing pour la 
FRPPHUFLDOLVDWLRQG¶LQQRYDWLRQVpWXGHVGHPDUFKpV WHVWV
GHPDUFKpVSXEOLFLWpGHODQFHPHQW« 
2,9% 61,7% 35,4% 
Dépenses liées à l¶DFTXLVLWLRQGHPDFKLQHVHWpTXLSHPHQWV
SRXUODPLVHHQ°XYUHG¶LQQRYDWLRQVGHSURFHVVXV 
1,7% 69,1% 29,2% 
Dépenses pour la formation supplémentaire du personnel 
HQJDJpGDQVGHVDFWLYLWpVG¶LQQRYDWLRQ 
2,3% 62,3% 35,4% 
Financement de thèses de doctorat 1,1% 84,6% 14,3% 
 
/¶innovation de produit se révèle, en revanche, être un résultat majeur des 
partenariats impliquant des spin-RIIV DFDGpPLTXHV&RPPH O¶LQGLTXH OD ILJXUH 7, les 
produits à la naissance desquels contribuent ces collaborations sont, dans une proportion 
étonnamment élevée, très innovants : près de la moitié des partenariats de notre 
pFKDQWLOORQRQWUpVXOWpHQO¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURGXLWRXVHUYLFHQRXYHDXSRXUOHPDUFKp
Plus généralement, une innovation de produit a eu lieu dans plus de 80% des cas. 
/¶innovation de processus est, quant à elle, un résultat plus rare : moins de la moitié 
 GHV SDUWHQDULDWV GH QRWUH pFKDQWLOORQ RQW FRQGXLW j OD PLVH HQ °XYUH G¶XQ
nouveau processus au sein des activités de R&D, de production ou de distribution de la 
firme partenaire.  
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F igure 17 : Partenariats et innovation de produit 


















Les partenariats de notre échantillon ont souvent produit des outputs innovants 
intermédiaires, codifiés ou matérialisés dans des brevets, des publications, des thèses, 
des prototypes ou des études de faisabilité. Le tableau 6 présente la fréquence de ces 
outputs intermédiaires. Au total, la production de connaissances codifiées a eu lieu dans 
GHVFDVDORUVTXHFHOOHG¶DUWpIDFWVWHFKQRORJLTXHVDHX lieu dans 70% des cas.  
  
Tableau 63DUWHQDULDWVHWSURGXFWLRQG¶Rutputs intermédiaires 




la fabULFDWLRQG¶XQSURWRW\SH 56% 
ODUpDOLVDWLRQG¶XQHpWXGHGHIDLVDELOLWp 45,7% 
 
Les résultats des partenariats de notre échantillon diffèrent ainsi par leur 
localisation organisationnelle (innovation de produit vs. innovation de processus), par 
leur proximité du marché (innovation de produit ou de processus vs. outputs 
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intermédiaires) et par leur forme (connaissances codifiées vs. artéfacts techniques). Ces 
GLIIpUHQWVRXWSXWVQHVRQWSDVSRXUDXWDQWH[FOXVLIV(QHIIHWQRXVDYRQVREVHUYpTX¶un 
même partenariat peut produire des outputs variés, combinant par exemple des résultats 
« académiques ªWHOVTXHODSXEOLFDWLRQG¶XQDUWLFOHHWGHVUpVXOWDWV« commerciaux », 
WHOVTXHO¶LQWURGXFWLRQG¶XQQRXYHDXSURGXLWVXUODPDUFKp,OV¶DJLWSHXW-rWUHLFLG¶XQH
particularité des partenariats que forment les spin-offs académiques qui occupent une 
position intermédiaire entre les trois pôles des réseaux techno-économiques (Laredo et 
Mustar 1996) - tendant vers le marché tout en restant liées à la science par leur origine 




Encart 3.1. Le partenariat entre Spin-off1 et Partenaire1 : des effets à sens et de formes 
multiples123 
La spin-off 
Origine et taille 
Spin-off1 est une start-XSLVVXHG¶XQRUJDQLVPHGHUHFKHUFKHIUDQoDLVVSpFLDOLVp
en informatique et automatique. Elle fut créée en 1998. En 2007, la société 
employait 24 personnes et généraLWXQFKLIIUHG¶DIIDLUHVGHPLOOLRQVG¶HXURV 
Activité 
Opérant dans le secteur de la bioinformatique, la spin-off édite un logiciel qui 
permet la recherche, la comparaison et la gestion de séquences génétiques à 
grande échelle. Initialement, ce logiciel était « un produit scientifique, pour les 
VFLHQWLILTXHV DYHF GHV OLJQHV GH FRPPDQGHV 81,; « XQ SURGXLW KDXW GH
gamme utilisé par les quelques spécialistes dans chaque pharma ». Il était 
employé dans les activités de recherche en bioinformatique : pour des 
problématiques de génomique comparative ou, tout simplement, pour la gestion 
(classement, tri, annotation, etc.) des milliers de séquences génétiques que 
GHYDLHQW PDQLSXOHU OHV FKHUFKHXUV $XMRXUG¶KXL OH ORJLFLHO désormais muni 
G¶XQHLQWHUIDFHJUDSKLTXHHWG¶XQHDSSOLFDWLRQZHEHVWXWLOLVpSDUGHQRPEUHX[
clients, au-delà des départements de bioinformatique des grands groupes 
                                                 
122 -¶XWLOLVHFHVGpQRPLQDWLRQVDXOLHXGHVQRPVYpULWDEOHVGHVGHX[SDUWHQDLUHVSRXUGHVUDLVRQVGH
confidentialité. Je ferai de même dans la présentation des deux autres partenariats dans les encarts 
suivants.  
123 &HWWHSUpVHQWDWLRQV¶DSSXLHVXUGHVHQWUHWLHQVDYHFGHX[PHPEUHVGHODVSLQ-off (le fondateur et un 
HPSOR\pHWGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHOHELRLQIormaticien qui a joué un rôle central dans ce partenariat et une 
utilisatrice). Les citations utilisées (en italiques) sont issues de ces entretiens.  
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pharmaceutiques. En particulier, Spin-off1 V¶DGUHVVH DX[ LQJpQLHXUV EUHYHWV HW
DX[ GRFXPHQWDOLVWHV GH O¶LQGXVWULH GHV VFLHQFHs du vivant, en proposant une 
solution de recherche de séquences brevetées. Le marché de la propriété 
LQWHOOHFWXHOOHFRQVWLWXHDXMRXUG¶KXLO¶DFWLYLWpSULQFLSDOHGHODVRFLpWp : 90% de ses 
clients utilisent le logiciel pour des recherches de séquences brevetées (à des fins 
GHYpULILFDWLRQGHODOLEHUWpG¶H[SORLWDWLRQRXGHODEUHYHWDELOLWpG¶XQHVpTXHQFH
Le partenariat que présente cet encart fut un élément déclencheur de cette 
évolution majeure dans le positionnement de la spin-off.  
/HPRGqOHG¶DIIDLUHVactuel de la société repose principalement sur la vente de 
produits (des licences logicielles). Les services, qui génèrent environ un dixième 
GXFKLIIUHG¶DIIDLUHVGHODVRFLpWpVRQWGHWURLVW\SHV : des services scientifiques, 
à travers des collaborations dans lesquelles des solutions à un problème 
spécifique soulevé par un laboratoire pharmaceutique sont développées ; des 
VHUYLFHV LQIRUPDWLTXHV SRXU O¶LQWpJUDWLRQ GX SURGXLW GDQV XQ HQYLURQQHPHQW
informatique donné HWGHVVHUYLFHVG¶pWXGHVVXUODSURSULpWpLQWHOOHFWXHOOHG¶XQ
ensemble de séquences donné (dans ce cas, au lieu de vendre son logiciel, Spin-
off1 OHPHWHQ°XYUHHWIRXUQLWOHVUpVXOWDWVGHVUHFKHUFKHVjVHVFOLHQWV 
Clients et partenaires 
La grande majorité de la centaine de clients de la spin-off est DXMRXUG¶KXL
composée de bureaux de propriété intellectuelle et de sociétés de 
biotechnologies de petite taille, à qui Spin-off1 propose une solution accessible 
sur internet. Les autres clients sont des groupes pharmaceutiques qui disposent 
généralement de licences sur site (le logiciel est alors installé chez le client). La 
spin-RIIDPLVHQ°XYUHGHVSDUWHQDULDWVTXLFRPELQHQWO¶LQVWDOODWLRQGXORJLFLHO
HWO¶RIIUHGHVHUYLFHVVFLHQWLILTXHVDYHFplusieurs groupes pharmaceutiques. De 
plus, Spin-off1 FRRSqUHDYHFG¶DXWUHVVRFLpWpVDILQG¶DPpOLRUHUVRQORJLFLHO : par 
exemple, un partenariat avec une société de services en informatique a été mis 
HQ SODFH SRXU O¶LQWpJUDWLRQ GH WHFKQRORJLHV SOXV SHUIRUPDQWHV TXDQW j OD
recherche de texte. Enfin, Spin-off1 a des collaborations avec plusieurs 
organismes de recherche publique. Son partenariat avec un centre de séquençage 
français ± le premier client historique de la société - a conduit à la publication 
G¶XQ DUWLFOH TXL UpYLVDQW O¶estimation du nombre de gènes humains, a eu un 





Partenaire1 est une « big pharma » DPpULFDLQH /¶XQLWp LPSOLTXpH GDQV OH
partenariat avec Spin-off1 était le département de bioinformatique et génomique 
de Partenaire1 situé France.  
Organisation 
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/¶XQLWp SDUWHQDLUH IDLVDLW SDUWLH GX FHQWUH GH 5	' GH OD ILOLDOH IUDQoDLVH GH
Partenaire1&UppHHQj OD VXLWHG¶XQHDFTXLVLWLRQFHWWHXQLWpGLVSDUXt en 
2003 avec la fermeture de ce centre et son transfert aux Etats-Unis.  
&KLIIUHG¶DIIDLUHVHIIHFWLIVHW5	' 
En 2001, au moment du début de son partenariat avec Spin-off1 O¶XQLWp
partenaire était composée de 15 personnes, toutes engagées dans des activités de 




Le bioinformaticien de Partenaire1 qui, comme nous le verrons, joua un rôle 
central dans le partenariat, décrit ainsi les motifs de sa mise en place :  
« «LO\DHXGHX[FDXVHVSRXUOHVTXelles on a collaboré sur les brevets avec [Spin-
off1@ /D SUHPLqUH G¶XQ SRLQW GH YXH VFLHQWLILTXH F¶HVW TXH OHV DQDO\VWHV SRXU OH
département brevets de [Partenaire1] P¶RQWDSSURFKpHQSRXUPHVLJQLILHUTX¶LOV
avaient des problèmes sur leurs résultats de recherche en utilisant [les] applications 
qui étaient déployées [chez Partenaire1]  « OHXUV UpVXOWDWV pWDLHQW KpWpURJqQHV HW
LQFRQVLVWDQWV HQ IRQFWLRQGH O¶RXWLO TX¶LOV XWLOLVDLHQW'DQV OHPrPH WHPSV>Spin-off1] 
P¶DSSURFKp HQ  SRXU GpSOR\HU Xne licence [de son logiciel] en interne [chez 
Partenaire1] $ O¶pSRTXH MH Q¶DYDLV SDV QpFHVVDLUHPHQW OH EXGJHW UHTXLV GDQV QRWUH
GpSDUWHPHQWJpQRPLTXHSRXUDFKHWHU OD OLFHQFHHWGRQF M¶DL LPPpGLDWHPHQWVDXWp VXU
O¶RFFDVLRQ GH FROODERUHU DYHF >OH GpSDUWHPHQt des] brevets pour avoir un support 
ILQDQFLHU « SRXU DFTXpULU OD OLFHQFH GH PDQLqUH j FH TX¶RQ SDUWDJH OHV FRWV GH
licence [du logiciel] entre notre département génomique et le département brevets de 
>3DUWHQDLUH@ « &e qui a débloqué la situation, F¶HVW TX¶RQ XWLOLVp XQ GHV
algorithmes déployés par [le logiciel] «GHPDQLqUHXQSHXDFFLGHQWHOOH«RQD
UpDOLVpTX¶LO y a avait un des algorithmes du [logiciel] qui était particulièrement adapté 
aux recherches brevets. » 
Lorsque les chercheurs, auxquels Spin-off1 V¶pWDLW MXVTX¶LFL DGUHVVpe, 
FRPSDUDLHQW GHV VpTXHQFHV JpQpWLTXHV LOV V¶LQWpUHVVDLHQW j OD similarité entre 
celles-ci dans un environnement biologique donné. La comparaison de 
VpTXHQFHVGDQVOHFDGUHG¶XQHYpULILFDWLRQGHSURSULpWpLQWHOOHctuelle reposait, en 
revanche, sur le principe de l¶LGHQWLWp. La question à laquelle devaient répondre 
les analystes brevets était la suivante : ces deux séquences sont-elles identiques, 
indépendamment de leur contexte biologique ? Elle était ainsi plus simple que 
celle que se posaient les bio-LQIRUPDWLFLHQVGDQVOHXUVUHFKHUFKHVHW LOV¶DYpUDLW
TX¶XQGHVDOJRULWKPHVdu logiciel de Spin-off1 était fait pour y répondre.  
/¶DGDSWDWLRQGX ORJLFLHO jGHVSUREOpPDWLTXHVGHSURSULpWp LQWHOOHFWXHOOHQ¶pWDLW
toutefois pas immédiate. Un des obstacles principaux à sa transposition aux 
recherches de séquences brevetées résidait dans les compétences informatiques 
limitées (relativement à celles des bio-informaticiens) des spécialistes des 
brevets : les lignes de codes qX¶DIILFKDLWDORUVOHORJLFLHOQHSRXYDLHQWJXqUHOHXU
convenir. Suivant les demandes du département des brevets, que le bio-
LQIRUPDWLFLHQGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHWUDGXLVDLWHQVSpFLILFDWLRQVSpin-off1 se lança 
Chapitre 3. Comment les partenariats avec des spin-offs académiques stimulent-t-ils 
O·LQQRYDWLRQ ? 
 174 
GDQV OH GpYHORSSHPHQW G¶XQH LQWHUIDFH JUDSKLTXH qui permettrait la 
WUDQVIRUPDWLRQGXORJLFLHOHQXQRXWLODFFHVVLEOHjXQHSDOHWWHG¶XWLOLVDWHXUVTXL
GpSDVVDLW ODUJHPHQW OHV H[SHUWV HQ ELRLQIRUPDWLTXH TX¶pWDLHQW VHV SUHPLHUV
destinataires.  
&RPPHO¶H[SOLTXHQRWUHLQWHUORFXWHXU 
« &HTXLV¶HVWSDVVpF¶HVWTXH«ODFXVWRPLsation du [logiciel@«DRXYHUWOHV\HX[
de [Spin-off1] que de nombreuse autres utilisateurs pouvaient avoir accès à leur 
WHFKQRORJLH PDLV TXH FHV XWLOLVDWHXUV Q¶DXURQW MDPDLV DFFqV j OHXU WHFKQR V¶LOV QH
développaient pas une interface graphique permettant un usage du [logiciel] par un 
plus grand nombre. Ca a bouleversé leur approche. Partant d¶XQRXWLOSXUHPHQWGpGLp
aux bio-informaticiens, [Spin-off1@DGpFLGpGHVHFRQFHQWUHUVXUO¶DFFqVDXFDOFXOYLD
une interface graphique et, de fait, élargi la base de clients. » 
La fermeture du centre de Partenaire1 PDUTXDODILQGXSDUWHQDULDW$XMRXUG¶KXL
Partenaire1 est devenu un client « ordinaire ». Quant à Spin-off1, les neuf mois 
GHFROODERUDWLRQDYHFO¶XQLWpSDUWHQDLUHRQWODLVVpXQHempreinte durable sur son 
activité : la spin-off entra ainsi dans un nouveau marché qui constitue 
DXMRXUG¶KXLVRQDFWLYLWpSULQFLSDOH 
Caractéristiques du partenariat 
Le bio-informaticien que nous avons interrogé décrit le partenariat comme une 
relation client-fournisseur impliquant des activités de licence et de transfert de 
WHFKQRORJLHV ,O Q¶\ DYDLW SDV GH FRQWUDW GH 5	' j SURSUHPHQW SDUOHU FDU OD
FROODERUDWLRQ Q¶pWDLW SDV RIILFLDOLVpH HW IRUPDOLVpH DYDQW TXH VHV SUHPLers 
UpVXOWDWV Q¶DLHQW HX OLHX Les SDUWHQDLUHV Q¶DYDLHQW SDV HX GH FROODERUDWLRQV
antérieureVPDLV OHGLUHFWHXUGH O¶XQLWpSDUWHQDLUH HW OH FUpDWHXUGH OD VSLQ-off, 
qui est un chercheur connu en bioinformatique, avaient eu des relations 
informelles. Même si les partenaires opéraient dans des domaines 
technologiques différents, ils partageaient une expertise commune en 
bioinformatique. Au cours de la collaboration, leurs échanges étaient très 
fréquents. Le rythme des réunions et des échanges de matériels de support et de 
documents écrits était mensuel et devint hebdomadaire pendant la période la plus 
LQWHQVHGXSDUWHQDULDW7RXWHIRLVLOQ¶\HXWSDVGHWUDQVIHUWG¶pTXLSHPHQWRXGH
personnes entre les deux partenaires.  
Résultats du partenariat 
Le principal résultat du partenariat consiste en ODPLVHHQ°XYUHG¶XQnouveau 
processus dans les activités de R&D de Partenaire1, et plus précisément au sein 
de ses départements de bioinformatique et de propriété intellectuelle. Mais 
O¶DFWLYLWp GpSOR\pH SRXU DWWHLQGUH VH UpVXOWDW FRQGXLVLW j OD SURGXFWLRQ G¶DXWUHV
outputs innovants. Suite au partenariat, Spin-off1 introduisit un nouveau 
produit sur le marché : un logiciel de recherche de séquences génétiques 
brevetées. A partir du travail réalisé pour un client particulier comme 
Partenaire1, la spin-off atteignit des clients de plus en plus nombreux qui 
FRQVWLWXHQW DXMRXUG¶KXL VRQ PDUFKp SULQFLSDO &RPPH OH UpVXPH QRWUH
interlocuteur, 




sens où nous, on a déployé in house quelque chose qui nous a permis de faire 
des recherches beaucoup plus pertinentes par rapport à nos besoins, et [eux] , ça 
OHXU D SHUPLV GH UpDOLVHU TX¶LOV SRXYDLHQW pWHQGUH OHXU PDUFKp VXU G¶DXWUHV
activités. » 
Ainsi, les effets du partenariat ne sont-ils pas à sens unique. Ils prennent, aussi, 
GHVIRUPHVPXOWLSOHV/¶LQQRYDWLRQGHSURGXLWHWGHSURFessus, que le partenariat 
permis GH UpDOLVHU IXW DFFRPSDJQpH SDU OD SURGXFWLRQ G¶XQH VpULH G¶outputs 
intermédiaires : une étude de faisabilité SRXU YpULILHU O¶DGDptation présumée 
du logiciel aux problématiques de propriété intellectuelle), des prototypes (les 
SUHPLqUHVYHUVLRQVGXQRXYHDXORJLFLHOUHVWUHLQWjO¶DOJRULWKPHSHUWLQHQWSRXUOD
UHFKHUFKHSDULGHQWLWpHWPXQLG¶XQHLQWHUIDFHJUDSKLTXHXQbrevet (déposé par 
Spin-off1) et un article publié dans la prestigieuse revue Nature Biotechnology 
et cosigné par les partenaires. De plus, la collaboration a généré des 
apprentissages  O¶XQLWp SDUWHQDLUH SXW DFTXpULU GH QRXYHOOHV FRQQDLVVDQFHV HW
compétences relatives au développement de nouvelles technologies et de 
QRXYHDX[SURGXLWVHWVHUYLFHVj ODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFHVVXVj OD
GHPDQGH GH EUHYHWV HW j OD SXEOLFDWLRQ G¶DUWLFOHV j OD JHVWLRQ GX SURFHVVXV
G¶LQQRYDWLRQ HW j O¶LGHQWLILFDWLRQ GH QRXYHOOHV RSportunités technologiques et 
commerciales.  
3.3.2.2. Impacts au niveau stratégique GHO¶LQQRYDWLRQ 
1RV UpVXOWDWV VRXOLJQHQW O¶LPSRUWDQFH GHV HIIHWV GHV FROODERUDWLRQV LPSOLTXDQW
des spin-RIIVDFDGpPLTXHVVXUO¶LQQRYDWLRQVWUDWpJLTXHGHVILUPHVSDUWHQDLUHV En effet, 
FRPPHO¶LQGLTXHODILJXUH8, dans plus de 80% des cas que nous avons examinés, les 
partenaires ont amélioré ou diversifié leurs portefeuilles de technologies. En particulier, 
SRXU SOXV G¶XQ SDUWHQDLUH VXU GHX[ OD FROODERUDWLRQ D SHUPLV O¶entrée dans de 
nouveaux domaines technologiques /¶entrée dans de nouveaux marchés est en 
revanche un résultat plus rare GDQVSUqVGH ODPRLWLpGHVFDV ODFROODERUDWLRQQ¶DHX
aucun effet sur la position du partenaire sur ses marchés.  
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F igure 18. Partenariats et entrée dans de nouveaux domaines technologiques 






















/HV WUDYDX[ TXL RQW PLV HQ pYLGHQFH O¶XWLOLVDWLRQ G¶DOOLDQFHV j GHV ILQV GH
diversification lors de discontinuités technologiques se sont intéressés aux 
collaborations avec des partenaires présents dans les nouveaux secteurs créés par ces 
discontinuités (Colombo et Garrone 1998; Mitchell et Singh 1992; Rothaermel 2001). 
1RWUHpWXGHUpYqOHODSUpVHQFHG¶XQHVWUDWpJLHDOWHUQDWLYHTXLFRQVLVWHjV¶DOOLHUDYHFGHV
SDUWHQDLUHVTXLSRVVqGHQWGHVUHVVRXUFHVGRQWO¶DFTXLVLWLRQSHXWSHUPHWWUHO¶HQWUpHGDQV
un domaine technologique nouveau pour les deux partenaires (et parfois même 
LQH[LVWDQW DYDQW O¶pWDEOLVVHPHQW GX SDUWHQDULDW /H SDUWHQDULDW HQWUH 6SLQ-off2 et 
3DUWHQDLUHSUpVHQWpGDQVO¶HQFDUWLOOXVWUHFHW\SHGHVWUDWpJLH 
 
Encart 3.2. Le partenariat entre Spin-off2 et Partenaire 2 : V¶DOOLHUSRXUHQWUHUGDQVGH
nouveaux domaines technologiques124 
La spin-off 
Origine et taille 
Spin-off2 est une start-XSLVVXHGXFHQWUHGHURERWLTXHG¶XQHpFROHG¶LQJpQLHXUV
IUDQoDLVH TXH M¶DSSHOOHUDL LFL« Parent2 »). Elle fut créée en 2000. En 2005, la 
VRFLpWpHPSOR\DLWSHUVRQQHVHWJpQpUDLWXQFKLIIUHG¶DIIDLUHVGH 000 euros.  
Activité 
                                                 
124 &HWWHSUpVHQWDWLRQV¶DSSXLHVXUGHVHQWUHWLHQVDYHFOHGLULJHDQWGHODVSLQ-off, avec le directeur du 
lDERUDWRLUHGRQWHOOHHVWLVVXHHWDYHFGHX[PHPEUHVGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHVRQGLUHFWHXUDXPRPHQWROH
partenariat a commencé et son directeur actuel). Les citations utilisées (en italiques) sont issues de ces 
entretiens. 




données en temps réel. La technologie de Spin-off2 consiste en une plateforme 
G¶DFTXLVLWLRQPXOWL-capteurs. A partir de cette plateforme, la société développe 
plusieurs produits qui visent des besoins ou des marchés particuliers, tels un 
logiciel pour O¶DQDO\VH GX FRPSRUWHPHQW des conducteurs. Les applications du 
« magnétoscope numérique temps réel » TX¶HVW FHWWHSODWHIRUPHVRQWPXOWLSOHV
Il est principalement utilisé comme outil de prototypage, notamment dans les 
activités de conception de nouveaux véhicules. Il permet alors à ses utilisateurs 
de créer des simulations à partir de données réelles précédemment enregistrées, 
DILQ G¶LGHQWLILHU HW GH FRUULJHU GHV SUREOqPHV HQ DPRQW GX SURFHVVXV GH
FRQFHSWLRQ/DFDSDFLWpGHFHORJLFLHOG¶DFTXpULUGHVIOX[GHGRQQpHVPXOWLSOHV
HQ WHPSV UpHO SHXW DXVVL rWUH XWLOH SRXU O¶pWXGH GX comportement humain (par 
H[HPSOH ORUV GH OD FRQGXLWH G¶XQ YpKLFXOH RX GHV JHVWHV FRPSOH[HV SDU
exemple, dans les spécialités médicales à forte composante manuelle) et Spin-
RII UHFKHUFKH GHV DSSOLFDWLRQV GDQV OHV GRPDLQHV GH O¶HUJRQRPLH HW GH
O¶HQVHLJQHment.  
Clients et partenaires 
Spin-off2 participe à plusieurs programmes de recherche collaborative. Ses 
clients incluent des organismes de recherche publique et des entreprises de 
SOXVLHXUV VHFWHXUV WHOV TXH O¶DXWRPRELOH HW O¶pOHFWURQLTXH /D VSLQ-off coopère 





Partenaire2 est un équipementier automobile français. La société conçoit, produit 
et commercialise des composants et des systèmes intégrés pour voitures et 
FDPLRQV /¶XQLWp LPSOLTXpH GDQV OH SDUWHQDULDW DYHF 6SLQ-off2 est son 
département VSpFLDOLVpGDQVO¶DLGHjODFRQGXLWH (« driving assistance »). ,OV¶DJLW
G¶XQ FHQWUH GH 5	' GRQW OD PLVVLRQ FRQVLVWH j FRQFHYRLU GHV VROXWLRQV
technologiques qui permettent de suivre le véhicule et son périmètre, afin de 
fournir au conducteur et aux autres utilisateurs de la route des informations 
UHODWLYHVjO¶HQYLURQQHPHQWLPPpGLDWGXYpKLFXOHHWOHFDVpFKpDQWG¶LQLWLHUOHV
actions correctives néFHVVDLUHV /¶XQLWp SDUWHQDLUH HVW SULQFLSDOHPHQW HQJDJpH
dans des activités de recherche, qui incluent aussi le test de nouveaux produits 
sur des « véhicules de démonstration » HQFRPSDJQLHGHFOLHQWVHWG¶XWLOLVDWHXUV 
Organisation 
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/¶XQLWp SDUWHQDLUH IXW FUppH HQ  (Q  HOOH pWDLW FRPSRVpH GH 




/HGLULJHDQWGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHOHGpSDUWHPHQWGH3DUWHQDLUH spécialisé dans 
O¶DVVLVWDQFHjODFRQGXLWHUHQFRQWUD6SLQ-RIIGDQVOHFDGUHG¶XQSURJUDPPHGH
recherche national (ARCOS). La plateforme de Spin-off2, qui était utilisée dans 
FHSURMHWSDUDLVVDLWSDUWLFXOLqUHPHQWDGDSWpHjO¶DFWLYLWpGHO¶XQLWpSDUWHQDLre, qui 
YHQDLW GH YRLU OH MRXU 1RWUH LQWHUORFXWHXU H[SOLTXH O¶LQLWLDWLRQ GX SDUWHQDULDW
ainsi :  
« &RPPHVRQQRPO¶LQGLTXHELHQ>GDQV le département] Driving Assistance, on assiste 
OH FRQGXFWHXU SRXU GpWHFWHU WRXW O¶HQYLURQQHPHQW HW O¶DYHUWLU « G¶XQ ULVTXH G¶XQ
GDQJHU 'RQF RQ V¶HVW VXUWRXW FHQWUp VXU OD FDPpUD TXL pWDLW OH FDSWHXU OH SOXV
DFFHVVLEOHpFRQRPLTXHPHQWHWSRO\YDOHQW&¶HVWFRPPHoDTX¶RQODQFHO¶DYHQWXUHDYHF
Spin-off2 '¶XQH SDUW RQ D VRXV-traité avec [Parent2] XQ FHUWDLQ QRPEUH G¶pWXGHV 
VSpFLILTXHV« [Parent2] nous donnait les résultats de ses investigations, ses études, 
sur [un support qui était la plateforme logicielle de Spin-off2] . Dans le même temps 
QRXVRQDYDLWpTXLSpOHVYpKLFXOHVGHGpPRQVWUDWLRQHWOHSOXVVLPSOHF¶pWDLWG¶Hxploiter, 
sans tout réinventer, les résultats de [Parent2] « GH OHV H[SORLWHU GLUHFWHPHQW VXU
véhicule par un simple transfert de leurs résultats sur nos véhicules. Et la plateforme 
TXLV¶\SUrWDLWOHPLHX[F¶pWDLW[la plateforme de Spin-off2] . On a entamé des études en 
LQWHUQHDYHFGHVFRQWUDLQWHVG¶HQUHJLVWUHPHQWPXOWL-caméra, multi-sensors et on avait 
fait un benchmark des différentes data-loggers qui étaient susceptibles de répondre à 
nos contraintes de temps réel, de flux vidéo. Et bon, comme [la plateforme de Spin-off2] 
pWDLWjSRUWpHGHPDLQTX¶RQHQDYDLWGpMjXQSHXO¶H[SpULHQFHHWTXHoDUpSRQGDLWELHQ
à nos demandes, on a pris [la plateforme de Spin-off2] FRPPH « VXSSRUW GH QRV
développements. » 
$XMRXUG¶KXL3DUWHQDLUHSRVVqGHSOXVLHXUV licences du logiciel de Spin-off2. Par 
H[HPSOHVXUFKDTXHYpKLFXOHGHGpPRQVWUDWLRQTX¶XWLOLVHO¶XQLWpSDUWHQDLUHHVW
installée la plateforme de Spin-off2 (avec sa licence). Le logiciel est déployé 
GDQV WURLV W\SHV G¶DFWLYLWpV  FRPPH RXWLO G¶DFTXLVLWLRQ G¶LPDJHV TXL VRQW
nécessaires pour le processus de développement), de validation de nouvelles 
applications (à travers des tests sur de nouvelles images) et de démonstration 
FDUODSODWHIRUPHSHUPHWOHWUDQVIHUWG¶DSSOLFDWLRQVVXUOHVYpKLFXOHVSURWRW\Ses 
qui sont présentés aux constructeurs automobiles).  
Caractéristiques du partenariat 
Notre interlocuteur décrit le partenariat comme une relation client-fournisseur. 
3RXU O¶XQLWp SDUWHQDLUH F¶pWDLW OD SUHPLqUH FROODERUDWLRQ GH FH W\SH GDQV OD
mesure où O¶DQQpH GH VD FUpDWLRQ FRwQFLGH DYHF FHOOH GH O¶pWDEOLVVHPHQW GX
SDUWHQDULDW0rPHVLGHIDLW OHVSDUWHQDLUHVQ¶DYDLHQWSDVHXGHFROODERUDWLRQV
antérieures, des relations existaient entre Partenaire2 et le Parent2. En 
SDUWLFXOLHU OHV GLULJHDQWV GH O¶Xnité partenaire et du laboratoire de recherche 
SXEOLTXHV¶pWDLHQWUHQFRQWUpVGDQVOHFDGUHGXSURMHW$5&26 
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Les deux partenaires sont présents dans des domaines technologiques différents, 
mais ont une bonne connaissance de leurs technologies respectives. Leurs 
marchés sont complètement différents ; toutefois la spin-off est familière avec le 
PDUFKp GH 3DUWHQDLUH SXLVTX¶HOOH YHQG DX[ PrPHV FOLHQWV OHV FRQVWUXFWHXUV
automobiles) ± PrPH V¶LO V¶DJLW G¶XQ SURGXLW WUqV GLIIpUHQW 'qV VRQ GpEXW OD
collaboration impliqua un troisième partenaire 3DUHQW(QHIIHWF¶HVWJUkFHDX
laboratoire de recherche publique que les deux partenaires se rencontrèrent.  
Les communications entre les partenaires sont fréquentes. Elles concernent 
O¶pYROXWLRQGXORJLFLHO3DUH[Hmple, les applications dans lesquelles Partenaire2 
déploie la plateforme de Spin-off2 peuvent nécessiter le développement de 
nouveaux modules. Aussi, un système de boîte noire (qui garantit, en cas 
G¶DFFLGHQWTXHODFDPpUDFRQWLQXHG¶HQUHJLVWUHUSHQGDQWXn certain temps) a été 
conçu dans le cadre du partenariat.  
Résultats du partenariat 
/¶XWLOLVDWLRQ GX ORJLFLHO GH 6SLQ-RII SHUPHW j O¶XQLWp SDUWHQDLUH GH WUDYDLOOHU
beaucoup plus rapidement. Le fait que la plateforme est à la fois un outil 
G¶HQUHJLVWUHPHQt, de développement, de validation et de transfert en fait une 
solution unique sur le marché et a des effets importants sur les processus de 
5	' GH O¶XQLWp SDUWHQDLUH /D UDSLGLWp GH SURWRW\SDJH TX¶DXWRULVH OH ORJLFLHO
G¶6SLQ-off2 conduisit à la diminution du temps nécessaire pour développer de 
QRXYHOOHVDSSOLFDWLRQVjODUpDOLVDWLRQG¶DSSUHQWLVVDJHVHWjODUpRUJDQLVDWLRQGH
ODJHVWLRQGXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQDXVHLQGHO¶XQLWpSDUWHQDLUH 
/HVGLULJHDQWVGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHVLWXHQWOHUpVXOWDWSULQFLpal de ce partenariat 
GDQVOHU{OHTX¶LODMRXpHQIDFLOLWDQWO¶HQWUpHGH3DUWHQDLUHGDQVXQQRXYHDX
domaine technologique  O¶DLGH j OD FRQGXLWH ,O V¶DJLW Oj G¶XQ GRPDLQH GRQW
3DUWHQDLUH pWDLW FRPSOqWHPHQW DEVHQW HW GDQV OHTXHO OD VRFLpWp HVW DXMRXUG¶Kui 
un acteur reconnu. Selon nos interlocuteurs, une telle mutation, réalisée en 
VHXOHPHQWTXHOTXHVDQQpHVHWDYHFVXFFqVQ¶DXUDLWSDVSXrWUHSRVVLEOHVDQVce 
partenariat :  
« On a eu un challenge assez exceptionnel : nos concurrents étaient déjà depuis vingt 
DQV « GDQV OH WUDLWHPHQW G¶LPDJHV HW QRXV RQ D GpEXWp HQ DYULO  (W RQ V¶HVW
HQWHQGXGLUHUpFHPPHQWSDUGHVFRQVWUXFWHXUVTX¶RQpWDLWDUULYpjXQQLYHDXHXURSpHQ
%RQ oD QH V¶HVW SDV IDLW VDQV O¶DLGH j OD IRLV GH [Parent2] et sans la capacité et la 
souplesse de [la plateforme de Spin-off2] . » 
3.3.2.3. E ffets intangibles 
6¶HQJDJHUGDQVGHV UHODWLRQV DYHFGHV VSLQ-offs académiques permet aussi aux 
HQWUHSULVHV TXH QRXV DYRQV LQWHUURJpHV G¶DFTXpULU GH QRXYHOOHV FRQQDLVVDQFHV HW
FRPSpWHQFHV &RPPH O¶indique le tableau 7, les apprentissages générés par les 
Chapitre 3. Comment les partenariats avec des spin-offs académiques stimulent-t-ils 
O·LQQRYDWLRQ ? 
 180 
partenariats de notre échantillon concernent le plus souvent (dans ¾ des cas) le 
développement de nouvelles technologies ou de nouveaux produits ou services. Dans la 
majorité des cas, les partenaires ont aussi acquis des compétences plus génériques, liées 
jODJHVWLRQGXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQHWjO¶LGHQWLILFDWLRQGHWHQGDQFHVWHFKQRORJLTXHV
émergentes. Le développement de connaissances relatives à la production de 
connaissances codifiées (brevets, aUWLFOHV HW j O¶LQWURGXFWLRQ GH QRXYHDX[ SURGXLWV
services ou processus est en revanche un effet plus rare dans notre échantillon.  
 
Tableau 7 : Partenariats et apprentissages 
$SSUHQWLVVDJHVUHODWLIV« % de cas dans 
lesquels de tels 
apprentissages 










Alors que la littérature en entrepreneuriat a montré que les partenariats avec des 
firmes établies et connues peuvent améliorer la réputation des jeunes entreprises, nous 
DYRQVSURSRVpODSRVVLELOLWpG¶XQHIIHWUpFLSURTXH(QHIIHWQRVUpVXOWDWVVXJJqUHQWTXH
les collaborations avec des spin-offs académiques peuveQW FRQWULEXHU j O¶image 
innovante GH OHXUVSDUWHQDLUHV&RPPH O¶LQGLTXH OH WDEOHDXGDQVSOXV GH ODPRLWLp
GHVFDVQRVLQWHUORFXWHXUVFRQILUPHQWODSUpVHQFHGHWHOVHIIHWVG¶LPDJH 
 




Propositions % de cas dans lesquels 
O¶LQWHUORFXWHXUHVW 
G¶DFFRUG 
avec la proposition 
« Ce partenariat nous a amenés à proposer un produit/service 
nouveau à nos clients, en améliorant ainsi notre image 
G¶LQQRYDWHXUV » 
63% 
« Grâce à ce partenariat, nous avons pu montrer à nos clients que 
nous sommes plus innovants que nos concurrents » 
64% 
« Le partenariat nous a permis de démontrer la qualité de notre 
équipe TXDQGLOV¶DJLWG¶LQQRYHU » 
67% 
« Notre maîtrise rapide de la technologie / des besoins de notre 
partenaire est un signe clair de notre capacité à innover » 
62% 
« Le partenariat a révélé aux parties prenantes de notre unité notre 
engagement à constamment améliorer notre offre en mobilisant des 
technologies de pointe » 
57% 




Ces résultats interrogent la conception selon laquelle les effets de réputation 
procèdent par le transfert de statut social (Stuart 2000). Nous sommes, encore une fois, 
confrontés à la même question : comment se fait-il que des entreprises qui ne possèdent 
que des ressources très limitées (ici, en termes de reconnaissance) arrivent à en 
transférer à des partenaires qui, eux, en sont déjà bien mieux pourvus ? Ce constat 
V¶pORLJQH GX SDUDGR[H ORUVTX¶RQ DGPHW TXH OHV UHVVRXUFHV QH VRQW SDV XQH GRQQpH GH
GpSDUWPDLVOHUpVXOWDWG¶XQHDFWLYLWpFROOHFWLYH&RPPHOHVXJJqUHOHSDUWHQDULDWHQWUe 
Spin-RII HW 3DUWHQDLUH SUpVHQWp GDQV O¶HQFDUW  le caractère innovant - et donc 
incertain - G¶XQH WHFKQRORJLH SHXW GHYHQLU XQH YpULWDEOH UHVVRXUFH. Le « passif de la 
nouveauté » (Stinchcombe 1965) peut être transformé en un actif, suite à un travail de 
QpJRFLDWLRQHWGHYDORULVDWLRQFRQVLGpUDEOHVXUOHTXHOQRXVDXURQVO¶RFFDVLRQGHUHYHQLU
dans la dernière partie de cette thèse.  
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Encart 3.3. Le partenariat entre Spin-off3 et Partenaire3 : un exemple de retombées sur 
O¶LPDJHLQQRYDQWHGXSDUWHQDLUH125 
La spin-off 
Origine et taille 
Spin-off3 est une start-XSLVVXHG¶XQRUJDQLVPHGHUHFKHUFKHIUDQoDLVVSpFLDOLVp
en climatologie. Elle fut créée en 2003.  
Activité 
La spin-off est une société de technologies et de conseil spécialisée dans la 
gestion du risque climat. Elle vend des LQGLFHV G¶LPSDFW FOLPDWLTXH aux 
HQWUHSULVHV GRQW O¶DFWLYLWp HVW DIIHFWpH SDU OHV IOXFWXDWLRQV FOLPDWLTXHV SDU
H[HPSOH GDQV GHV VHFWHXUV GH O¶pQHUJLH GH O¶DOLPHQWDLUH GH O¶assurance, du 
tourisme et de la grande consommation. Ces indices sont élaborés par un outil 
informatique interne qui réalise un traitement statistique de données 
pFRQRPLTXHVHWG¶REVHUYDWLRQVHWSUpYLVLRQVFOLPDWLTXHVSURYHQDQWGHSOXVLHXUV
centres météoroORJLTXHV ,OV VRQW HQVXLWH GLVWULEXpV SDU O¶LQWHUPpGLDLUH G¶XQ
V\VWqPH G¶LQIRUPDWLRQ HQ OLJQH HQ pFKDQJH GX SDLHPHQW G¶XQ DERQQHPHQW
DQQXHO/HVLQGLFHVSHUPHWWHQWGHTXDQWLILHUO¶LPSDFWG¶pYpQHPHQWVFOLPDWLTXHV
SDVVpV VXU O¶DFWLYLWp QRWDPPHQW OHV YHQWHV) des entreprises clientes et 
G¶DPpOLRUHU ODSULVHGHGpFLVLRQSDU O¶DQWLFLSDWLRQG¶pYpQHPHQWV IXWXUV ,OVVRQW
de deux types : des indices relatifs à la consommation (destinés aux services 
PDUNHWLQJ HW j OD JHVWLRQ GH OD FKDvQH G¶DSSURYLVLRQQHPHQW « supply chain 
management »).  
Clients et partenaires 
Un des principaux partenaires de la spin-off est le principal institut 
météorologique français, qui fournit des données climatiques brutes et intègre les 
indices de Spin-off3 dans son offre. Les clients de la spin-offs sont des sociétés 




/¶XQLWp SDUWHQDLUH HVW XQ FHQWUH ORJLVWLTXH GH 3DUWHQDLUH : une société 
spécialisée dans les solutions de chauffage, de climatisation et de production 
G¶HDXFKDXGH/HFHQWUHDSRXUPLVVLRQGHJpUHU HWGHGLVWULEXHUGHVSLqFHVGH
rechange pour la marque de Partenaire3. Il suit deux modèles logistiques 
différents : en France, il vend des pièces directement aux sociétés de service 
après YHQWHRXDX[SORPELHUV DORUVTX¶j O¶pWUDQJHU LO IRXUQLW GHVSLqFHV jGHV
dépôts qui se chargent ensuite de la distribution dans leurs pays.  
Organisation 
                                                 
125 &HWWHSUpVHQWDWLRQV¶DSSXLHVXr des entretiens avec le fondateur de la spin-off et avec le responsable de 
O¶XQLWpSDUWHQDLUH/HVFLWDWLRQVXWLOLVpHVHQLWDOLTXHVVRQWLVVXHVGHFHVHQWUHWLHQV 




avec son propre FKLIIUHG¶DIIDLUHVHWFRPSWHGHUpVXOWDW 
&KLIIUHG¶DIIDLUHVHIIHFWLIVHW5	' 
/¶XQLWp SDUWHQDLUH IXW FUppH HQ  (Q  HOOH FRPSWDLW  HPSOR\pV HW
UpDOLVDLW XQ FKLIIUH G¶DIIDLUHV GH PLOOLRQV G¶HXURV(WDQW GRQQp VRQ DFWLYLWp
HOOH Q¶D SDV GH 5	' SURSUH 7RXWHIRLV HOOH V¶HVW HQJDJpHV GHSXLV TXHOTXHV
DQQpHVGDQVO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHOOHVWHFKQRORJLHVDILQG¶DPpOLRUHUODJHVWLRQ





/H UHVSRQVDEOH GH O¶XQLWp SDUWHQDLUH GpFULW OH SRLQW GH GpSDUW GX SDUWHQDULDW
ainsi :  
« «RQDYDLWXQVHQWLPHQWPDLVQRQFKLIIUpTXHQRWUHDFWLYLWpGpSHQGDLWGXFOLPDW
Quand il fait froid, les chaudières fonctionnent plus et sont amenées à être en panne 
SOXV VRXYHQW 'RQF LO IDOODLW TX¶RQPqQH XQH pWXGH SOXV SRXVVpH SRXU VDYRLU TXHOOHV
références étaient sujettes aux variations climatiques, à quels moments, avec quelles 
variations, etc. » 
Les deux partenaires se rencontrèrHQWjO¶RFFDVLRQG¶XQVDORQHQMDQYLHUHW
après de longues discussions, initièrent une collaboration en 2005. La spin-off 
FRPSLODO¶KLVWRULTXHGHVYHQWHVIRXUQLSDUO¶XQLWpSDUWHQDLUHDYHFOHVVWDWLVWLTXHV
FOLPDWLTXHVTX¶HOOHDYDLWjVDGLVSRVLWLRQLe traitement de ces données confirma 
TXH O¶DFWLYLWp GX FHQWUH ORJLVWLTXH pWDLW IRUWHPHQW LQIOXHQFpH SDU OH FOLPDW
/¶REMHFWLI GH O¶XQLWp SDUWHQDLUH pWDLW G¶DUULYHU j PDvWULVHU FHWWH LQIOXHQFH
FOLPDWLTXHDILQGHFRQWU{OHU OHVQLYHDX[GHVHVVWRFNVHWG¶DPéliorer la qualité 
de ses services, et notamment les délais de livraison. En effet, elle fait face à 
GHX[ ULVTXHVFOLPDWLTXHV6¶LO IDLW WUqV IURLGHOOHGRLW UpSRQGUH jXQHGHPDQGH
accrue de pièces de rechange (parce que les chaudières tendent à tomber en 
panne plus souvent) dans des délais très courts (le délai de livraison garanti est 
GH  KHXUHV (OOH FRXUW DORUV OH ULVTXH G¶XQH UXSWXUH GH VWRFNV HW GX
PpFRQWHQWHPHQW GH VHV FOLHQWV (Q UHYDQFKH V¶LO IDLW WUqV FKDXG OHV VWRFNV
grossissent, ce qui engendre une hausse des coûts et le mécontentement, cette 
fois-FL GHV DFWLRQQDLUHV )DFH j FHV YDULDWLRQV VDLVRQQLqUHV O¶XQLWp SDUWHQDLUH
doit aussi maîtriser ses effectifs.  
7RXWHQFRQILUPDQWO¶K\SRWKqVHG¶XQLPSDFWFOLPDWLTXHIRUWVXUOHVDFWLYLWpVGX
ceQWUH ORJLVWLTXH O¶DQDO\VH TXH UpDOLVD OD VSLQ-off aboutit aussi à un résultat 
surprenant  FHW LPSDFW QH V¶H[HUoDLW TXH VXU  GHV  UpIpUHQFHV GX
FDWDORJXH GH O¶XQLWp SDUWHQDLUHPDLV FHV UpIpUHQFHV UHSUpVHQWDLHQW GH VRQ
FKLIIUH G¶DIIDLUHV /D FROODERUDWLRQ V¶HVW GRQF FRQFHQWUpH VXU FHV UpIpUHQFHV
sensibles qui ont été classifiées dans différentes familles technologiques pour 
lesquelles la spin-RIISURSRVHDXMRXUG¶KXLGHVUDWLRVFOLPDWLTXHVVSpFLILTXHV 
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Les indices fournis par Spin-off3 sont utilisés par la personne en charge de la 
gestion des flux, qui établit les prévisions de vente et gère les relations avec les 
IRXUQLVVHXUVDILQG¶DVVXUHUTXHOHVSLqFHVGHUHFKDQJHVQpFHVVDLUHVVRQWELHQHQ
stock. Les prévisions sont générées par un outil informatique interne, puis 
affinées grâce aux indices climatiques pour être finalement intégrées dans le 
système ERP (« enterprise resource planning ») du centre de logistique. Des 
SUpYLVLRQV DYHF HW VDQV O¶LQGLFH FOLPDWLTXH VRQW GLVSRQLEOHV /¶XQLWp SDUWHQDLUe 
les compare aux ventes effectivement réalisées et envoie des retours à la spin-off 
afin que celle-ci puisse améliorer ses indices climatiques.  
Le partenariat se transforme progressivement en une relation client-fournisseur 
FODVVLTXH$XPRPHQWGHO¶HQWUHWLHQOHVGHX[SDUWHQDLUHVV¶DSSUrWDLHQWjVLJQHU
un contrat, selon lequel la spin-off fournirait des indices climatiques mensuels.  
Caractéristiques du partenariat 
Les deux partenaires opèrent dans des domaines technologiques et des marchés 
très différents. La spin-off a toutefois une bonne connaissance du secteur 
G¶DFWLYLWpGHO¶XQLWpSDUWHQDLUH6LOHUHVSRQVDEOHGXFHQWUHORJLVWLTXHQHPDvWULVH
guère les méthodes statistiques sur lesquelles sont basés les indices climatiques, 
la présentation de plusieuUVFDVG¶XWLOLVDWLRQHWODUHQFRQWUHDYHFXQDXWUHFOLHQW
de la spin-RII OXL RQW SHUPLV G¶DFTXpULU XQH FHUWDLQH FRQQDLVVDQFH GHV
implications pratiques de ces techniques.  
/D UDLVRQ SULQFLSDOH SRXU ODTXHOOH O¶XQLWp SDUWHQDLUH D FKRLVL FHWWH VSLQ-off 
comme partenaire réside dans le caractère innovant de son offre qui lui permet 
G¶DPpOLRUHUVHVDFWLYLWpVTXRWLGLHQQHVHQRSWLPLVDQWODJHVWLRQGHVHVVWRFNVHWHQ
améliorant la satisfaction de ses clients. Le responsable du centre logistique ne 
connaissait pas d¶DXWUHV VRFLpWpV SURSRVDQW GHV RIIUHV VLPLODLUHV 'H SOXV OD
petite taille de la spin-off donne à la relation un aspect plus personnel et 
FRQYLYLDOTXHOHVSHUVRQQHVGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHDSSUpFLHQW 
Les deux partenaires communiquent principalement par l¶LQWHUPpGLDLUH GX VLWH
internet de la spin-RII VXU OHTXHO O¶XQLWp SDUWHQDLUH SHXW VH FRQQHFWHU VXU XQ
espace privé et vérifier les indices climatiques qui lui sont destinés. Des données 
sont régulièrement échangées, pour la construction des indices, et des réunions 
sont organisées plusieurs fois par an.  
Résultats du partenariat 
Le resSRQVDEOHGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHVLWXHOHUpVXOWDWSULQFLSDOGXSDUWHQDULDWGDQV
O¶DPpOLRUDWLRQGH ODJHVWLRQGHV VWRFNVTXHFHOXL-FLDSHUPLV/¶LQWpJUDWLRQGHV
indices climatLTXHV GDQV O¶HVWLPDWLRQ GHV YHQWHV SUpYLVLRQQHOOHV HVW XQH
LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV TXL G¶DSUqV QRWUH LQWHUORFXWHXU HXW SRXU HIIHW GH
GLPLQXHU OHV FRWV HW G¶DFFURvWUH OD VDWLVIDFWLRQ GHV FOLHQWV '¶XQH SDUW OD
réduction des coûts concerne les coûts de gestion des stocks (étant donné que le 
niveau des stocks est mieux adapté aux conditions climatiques) et de transport 
(grâce à de meilleures prévisions, des commandes peuvent être groupées). 
'¶DXWUHSDUWODTXDOLWpGXVHUYLFHHVWDPpOLRUpHHQDVVXUDQWODGisponibilité des 
pièces demandées. De plus, le responsable du centre logistique a, grâce à ce 
SDUWHQDULDWXQHPHLOOHXUHYLVLRQVXUO¶pYROXWLRQGHO¶DFWLYLWpVXUOHORQJWHUPH 
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(QILQ OH SDUWHQDULDW SHXW DERXWLU j O¶LQWURGXFWLRQ G¶XQ QRXYHDX VHUYLFH /HV
SDUWHQDLUHV HQYLVDJHQW OH GpYHORSSHPHQW G¶XQ VHUYLFH G¶« alertes 
climatiques » qui pourrait permettre au centre logistique de prévenir ses clients 
de variations climatiques qui pourraient avoir un impact sur leurs propres 
DFWLYLWpV0rPH VL FH VHUYLFH Q¶HVW SDV HQFRUH GLVSRQLEOH O¶XQLWp SDUWHQDLUH D
G¶RUHVHWGpMjLQIRUPpVHVFOLHQWVGHO¶H[LVWHQFHGHFHSDUWHQDULDW(OOHVRXKDLWH
ainsi se différencier de ses concurrents et communiquer que sa marque utilise 
des technologies innovantes dans ses activités quRWLGLHQQHV&¶HVW DLQVL TXH la 
collaboration influence DXVVL O¶LPDJH LQQRYDQWHGH O¶XQLWpSDUWHQDLUH et lui 
SHUPHWG¶DPpOLRUHUVDUpSXWDWLRQDXSUqVGHVHVFOLHQWV :  
« 6L RQ D VRXKDLWp \ DOOHU F¶pWDLW DXVVL SRXU VH GpPDUTXHU SDU UDSSRUW j OD
concurrence («, pouvoir communiquer que la marque de [Partenaire3] utilise les 
QRXYHOOHVWHFKQRORJLHVGDQVVRQEXVLQHVVDXTXRWLGLHQ«2QH[SOLTXH>jQRVFOLHQWV@
TX¶RQD LQWpJUp XQ IDFWHXU FOLPDWLTXH SRXUPLHX[PDvWULVHU QRV QLYHDX[GH VWRFNV RX
pour continuer à améliorer notre qualité de service. ÇD LOV O¶HQWHQGHQW &¶HVW SOXV
YpKLFXOHU XQH LPDJH TX¶RQ VRXKDLWH HQ WDQW TXH GLULJHDQWV GH [Partenaire3] : dire 
TX¶RQ DUULYH j DVVRFLHU [Partenaire3] avec le caractère innovant des nouvelles 






que jouent les spin-RIIV DFDGpPLTXHV GDQV OHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ RXYHUWH
(Chesbrough 2003) DX[TXHOOHV VH OLYUHQW GH SOXV HQ SOXV G¶HQWUHSULVHV $GRSWDQW OD
perspective des ressources complémentaires, les travaux sur les alliances des start-ups 
RQW VRXOLJQp OD QpFHVVLWp SRXU FHV HQWUHSULVHV GH FROODERUHU DILQ G¶DFFpGHU DX[
ressources dont elles manquent cruellement du fait de leur petite taille et de leur jeune 
âge. Ils ont aussi documenté la présence répandue de ces stratégies collaboratives, ainsi 
TXH OHV EpQpILFHV TX¶HQ WLUHQW OHV VWDUW-ups en termes de survie, de croissance et 
G¶LQQRYDWLRQ 0DLV TX¶HQ HVW-LO GH O¶HIIHW LQYHUVH " 4X¶DSSRUWHQW OHV VSLQ-offs 
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académiques, avec leurs ressources limitées, aux entreprises avec lesquelles elles nouent 
des partenariats ?  
Nous avons suggéré que les spin-offs académiques possèdent des ressources qui, 
WRXW HQ pWDQW G¶XQH TXDQWLWp OLPLWpH SHXYHQW DWWLUHU GHV SDUWHQDLUHV HQ TXrWH
G¶LQQRYDWLRQ'HSOXV FRPSOpWDQWFHWWHSHUVSHFWLYHSDU FHOOHGHVDSSUHQWLVVDJHV LQWHU-
organisationnels, nous avons souligné que les ressources ne sont pas seulement une 
GRQQpHGHGpSDUWPDLV DXVVLXQ UpVXOWDW G¶DFWLRQV FROOHFWLYHV4XHOV VRQW OHV UpVXOWDWV
que les partenariats impliquant des spin-offs académiques peuvent produire ? Afin de 
répondre à cette question, nous avons interrogé des entreprises qui coopèrent avec des 
spin-offs académiques européennes sur ce que ces partenariats leur apportent. Dans le 
cadre du projet PICO et en collaboration avec quatre autres équipes universitaires, nous 
avons constitué une base de données de spin-offs européennes, avons identifié leurs 
partenaires et nous sommes entretenus avec ces derniers. Le recueil des données a été 
long et difficile. Il nous a fallu plus de trois ans pour constituer une base de données 
incluant des informations sur les caractéristiques et les effets de 175 partenariats 
impliquant des spin-RIIVDFDGpPLTXHVpWDEOLHVGDQVVHSWSD\VHXURSpHQV/¶H[SORLWDWLRQ
de cette base, qui ne fait à présent que commencer, permet des analyses dont les 
résultats sont susceptibles de générer des enseignements pertinents non seulement pour 
les politiques publiques de soutien à la valorisation de la recherche par la création 
G¶HQWUHSULVHV PDLV DXVVL GH PDQLqUH SOXV JpQpUDOH SRXU OD JHVWLRQ GHV DFWLYLWpV
G¶LQQRYDWLRQFROOHFWLYH 
Ce chapitre présenté quelques résultats préliminaires de ces analyses. Ces 
UpVXOWDWV GpPRQWUHQW OD GLYHUVLWp HW O¶DPSOHXU GHV HIIHWV TXH SHXYHQW JpQpUHU OHV
partenariats avec des spin-offs académiques. Ils doivent certes être analysés avec 
prudence, car notre échantillon de partenariats ne peut prétendre à la représentativité 
VWDWLVWLTXH6¶HQGpJDJHQRQSDVXQSDUWHQDULDW« type », ou « moyen », mais une variété 
de configurations partenariales qui épousent des formes diverses et produisent des 
résultats multiples. Cette analyse nous permet de tirer trois enseignements principaux. 
Premièrement, les spin-offs académiques sont engagées dans des partenariats variés : 
des relations clients-fournisseurs, des collaborations de R&D, des accords commerciaux, 
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etc. Deuxièmement, ces partenariats produisent un vaste pYHQWDLO G¶HIIHWV TXL GpSDVVH
ODUJHPHQW OHV LQGLFDWHXUV G¶LQQRYDWLRQ TXL VRQW JpQpUDOHPHQW FRQVLGpUpV WHOV TXH OHV
nouveaux brevets et produits. Cette observation confirme la nécessité de considérer les 
effets des alliances sur différentes dimensions de O¶LQQRYDWLRQ DLQVL TXH OD YDOHXU
DMRXWpH G¶HQTXrWHV TXL QH VH OLPLWHQW SDV j O¶XWLOLVDWLRQ GH GRQQpHV VHFRQGDLUHV 'H
WHOOHV HQTXrWHVSHUPHWWHQW QRWDPPHQWG¶pFODLUHU GHV HIIHWV LQQRYDQWVTXH OHVEDVHVGH
données disponibles peuvent difficilement saisir. C¶HVWGDQVODPLVHHQpYLGHQFHGHWHOV
effets que réside la troisième contribution de notre étude. Nous avons notamment 
montré que les partenariats avec des spin-offs académiques paraissent particulièrement 
SHUWLQHQWV FRPPH DSSXL GH VWUDWpJLHV G¶HQWUpH GDQV de nouveaux domaines 
technologiques. Le chapitre suivant apporte un éclairage supplémentaire sur ce type 
G¶LQQRYDWLRQ VWUDWpJLTXH HQ O¶DVVRFLDQW j XQ W\SH GH SDUWHQDULDW SDUWLFXOLHU TXH QRXV
SURSRVHURQVG¶DSSHOHUDPELGH[WUH 
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CHAPITRE 4. PARTENARIATS AMBIDEXTRES ET 
INNOVATION 
Introduction 
Le chapitre précédent a montré que les spin-offs académiques nouent des 
partenariats multiples qui ont des formes et des résultats divers. Ce chapitre se propose 
de lier les formes et les résultats de ces partenariats, en examinant si et comment des 
configurations inter-organisationnelles différentes produisent des effets idiosyncratiques. 
&HWWH TXHVWLRQ D UDUHPHQW pWp DERUGpH GDQV OD OLWWpUDWXUH TXL H[DPLQH O¶LPSDFW GHV
DOOLDQFHVVXUO¶LQQRYDWLRQ(QHIIHWODSOXSDUt des études empiriques mettent en relation 
XQH PHVXUH GH O¶LQQRYDWLRQ GHV HQWUHSULVHV FRPPH OH QRPEUH GH EUHYHWV RX GH
QRXYHDX[SURGXLWVHWOHQRPEUHGHOHXUVDOOLDQFHV(OOHVIRQWDLQVLO¶K\SRWKqVHLPSOLFLWH
TXHOHVDOOLDQFHVG¶XQHHQWUHSULVHIRUPHQWXn ensemble homogène et que les différents 
LQGLFDWHXUV GH O¶LQQRYDWLRQ VRQW VXEVWLWXDEOHV 2U FRPPH OH PRQWUHQW 5RWKDHUPHO HW
Deeds (2004, pp. 216-7), « OHV GLIIpUHQWV W\SHV G¶DOOLDQFHV RQW QRQ VHXOHPHQW GHV
motivations et des buts différents, mais aussi des conséquences différentes ». Dans ce 
FKDSLWUHTXLV¶DSSXLHVXUXQDUWLFOHFRpFULWDYHF0DVVLPR&RORPER(YLOD3LYD'LHJR
'¶$GGD HW 3KLOLSSH 0XVWDU (Doganova et al. 2009) QRXV SRXUVXLYRQV O¶pWXGH GH




qui a été présenté dans le chapitre précédent.  
Cet objectif requiert une classification des partenariats inter-firmes qui est en 
mesure de saisir la diversité des configurations observées tout en limitant la 
multiplication des catégories. Nous empruntons pour cela une distinction qui est 
DXMRXUG¶KXLVROLGHPHQWpWDEOLHGDQVODOLWWpUDture FHOOHHQWUHDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHW
G¶H[SORLWDWLRQ (Koza et Lewin 1998). Notant la présence répandue de collaborations 
K\EULGHV TXL FRPELQHQW GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ QRXV SURSRVRQV
G¶HQULFKLU FHWWH FODVVLILFDWLRQ ELQDLUH G¶XQ WURLVLqPH W\SH GH SDUWHQDULDW TXL QRXV
TXDOLILRQVG¶ambidextre. Ce chapitre examine la contribution relative de ces trois types 
de partenariats ± SDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQG¶H[SORLWDWLRQHWDPELGH[WUHV± à différentes 
GLPHQVLRQV GH O¶LQQRYDWLRQ ,O FRPELQH XQH UHYXH GH OD OLWWpUDWXUH VXU OHV DOOLDQFHV
G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRn, un développement théorique sur la définition et la 
performance des partenariats ambidextres et un test empirique qui permet de comparer 
les outputs innovants produits par ces trois différents types de collaborations inter-
firmes.  
Les deux premières parties de ce chapitre précisent la définition des partenariats 
G¶H[SORUDWLRQ G¶H[SORLWDWLRQ HW DPELGH[WUHV 8QH UHYXH GpWDLOOpH QRXV D SDUX
LQGLVSHQVDEOH GDQV ODPHVXUH R HQ GpSLW GX VXFFqV TX¶D FRQQX OD GLFKRWRPLH HQWUH
exploration et exploitation (March 1991) dans la littérature sur les alliances, la 
GpILQLWLRQ GHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ HVW UHVWpH DVVH] YDJXH
ORUVTX¶HOOH Q¶D SDV pWp UDEDWWXH VXU des catégories plus classiques comme celles 
G¶DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHVRXFRPPHUFLDOHV1RXVFRPPHQoRQVGRQFSDU UpDOLVHUXQH
UHYXHGHODOLWWpUDWXUHVXUOHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQDILQG¶HQGpJDJHU
une définition opérationnelle (section 4.1). Nous remarquons que la majorité de ces 
WUDYDX[ VXSSRVHQW OD VpSDUDWLRQ SRXU FDXVH G¶LQFRPSDWLELOLWp HQWUH H[SORUDWLRQ HW
H[SORLWDWLRQ (Q G¶DXWUHV WHUPHV XQH FROODERUDWLRQ V¶RFFXSH VRLW G¶H[SORUDWLRQ VRLW
G¶H[SORLWDWLRQPDLVSDVGHVGHX[jODfois.  
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Notant la présence de partenariats qui combinent exploration et exploitation, 
nous suggérons que ces deux activités, quoique conceptuellement distinctes, peuvent 
FRH[LVWHUGDQVXQHPrPHFROODERUDWLRQ7UDQVSRVDQWODQRWLRQG¶DPELGH[WULH(Benner et 
Tushman 2003; Gibson et Birkinshaw 2004; Tushman et O'Reilly 1996) GHO¶pWXGHGHV
organisations à celle des alliances inter-firmes, nous appelons ces arrangements inter-
organisationnels, qui combinent exploration et exploitation, des partenariats 
ambidextres126. En particulier, ces partenariats impliquent aussi bien le développement, 
SDU O¶HQVHPEOH GHV SDUWHQDLUHV GH WHFKQRORJLHV SURGXLWV RX VHUYLFHV QRXYHDX[ TXH
O¶DFTXLVLWLRQ O¶XWLOLVDWLRQ RX OD FRPPHUFLDOLVDWLRQ, par un partenaire, de technologies, 
produits ou services développés par un autre partenaire. Nous en proposons une 
définition et une illustration dans la section 4.2.  
/HVGHX[SDUWLHVVXLYDQWHVVRQWFRQVDFUpHVjO¶LQYHVWLJDWLRQ± G¶DERUGWKpRULTXH
puis empirique ± des performances des partenariats ambidextres en termeVG¶LQQRYDWLRQ
SDUFRPSDUDLVRQDYHFFHOOHVGHVSDUWHQDULDWVTXLVRQWVSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQRX
GDQV O¶H[SORLWDWLRQ $ORUV TXH OD OLWWpUDWXUH D PLV O¶DFFHQW VXU OHV WHQVLRQV HQWUH
exploration et exploitation, nous identifions aussi les synergies que peut générer la 
FRPELQDLVRQ GH FHV GHX[ W\SHV G¶DFWLYLWpV DX VHLQ G¶XQHPrPH FROODERUDWLRQ VHFWLRQ
4.3). Nous proposons ensuite un test empirique de la présence de telles synergies, à 
travers une analyse statistique de la performance relative des partenariats ambidextres 
dans notre échantillon de collaborations impliquant des spin-offs académiques (section 
4.4). Nos résultats montrent que les partenariats ambidextres ne sont pas moins 
SURGXFWLIVTXHOHVSDUWHQDULDWVVSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQRXGDQV O¶H[SORLWDWLRQ%LHQ
au contraire, ils se révèlent être particulièrement pertinents pour deux dimensions de 
O¶LQQRYDWLRQ  O¶LQWURGXFWLRQ GH QRXYHDX[ SURGXLWV HW O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[
domaines technologiques.  
                                                 
126 Koza et Lewin (2000, p. 149) FRQVLGqUHQWODSRVVLELOLWpGHFHTX¶LOVappellent des alliances « hybrides », 
qui impliquent des « ILUPHVD\DQWGHVLQWHQWLRQVVWUDWpJLTXHVTXLLQFOXHQWGHVREMHFWLIVG¶H[SORUDWLRQHW 
G¶H[SORLWDWLRQIRUWV ». Lavie et Rosenkopf (2006, p. 807) PHQWLRQQHQWDXVVLODSUpVHQFHG¶ « alliances 




intra-RUJDQLVDWLRQQHO&HFKRL[GHYRFDEXODLUHUHIOqWHDXVVLO¶accent que nous mettons sur les synergies et 
ODSHUIRUPDQFHSOXW{WTXHVXUOHVWHQVLRQVHWO¶KpWpURJpQpLWp  





Koza et Lewin (1998) transposent la dichotomie exploration/exploitation 
développée par March (1991) j O¶pWXGH GHV DOOLDQFHV 6HORQ FHV DXWHXUV « O¶LQWHQWLRQ
G¶XQH DOOLDQFH SHXW rWUH GpFUite, à tout moment, comme ayant des objectifs soit 
G¶H[SORUDWLRQ VRLW G¶H[SORLWDWLRQ » (p. 255), les entreprises pouvant collaborer afin 
« G¶H[SORUHUGHQRXYHOOHVRSSRUWXQLWpV » ou « G¶H[SORLWHUGHV FDSDFLWpV H[LVWDQWHV » (p. 
256). Par exemple, les accords ayant pour objet des activités de recherche et 
GpYHORSSHPHQW HQ FRPPXQ RX O¶DFFqV j XQ QRXYHDXPDUFKp VRQW FRQVLGpUpV FRPPH
exploratoires, alors que les accords de licence, de franchise ou de réseau127 illustrent des 
FDV G¶H[SORLWDWLRQ /D GLIIpUHQFH HQWUH OHV DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ
UpVLGHGDQVOHVORJLTXHVPrPHVRHOOHVWURXYHQW OHXUVUDLVRQVG¶rWUH  O¶DSSUHQWLVVDJH
pour les premières, versus la « PD[LPLVDWLRQ FRQMRLQWH G¶DFWLIV
complémentaires » (Koza et Lewin 1998, p. 256), pour les secondes ; la 
« génération » YHUVXVO¶« application des connaissances » (Grant et Baden-Fuller 2004) :  
 ³.QRZOHGJH JHQHUDWLRQ SRLQWV WR DOOLDQFHV as vehicles of learning in which each 
PHPEHU ILUP XVHV WKH DOOLDQFH WR WUDQVIHU DQG DEVRUE WKH SDUWQHU¶V NQRZOHGJH EDVH
Knowledge application points to a form of knowledge sharing in which each member 
firm accesses LWVSDUWQHU¶VVWRFNRINQRZOHGJHLQRUGer to exploit complementarities, but 
                                                 
127 Comme Star Alliance dans le secteur du transport aérien  
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ZLWKWKHLQWHQWLRQRIPDLQWDLQLQJLWVGLVWLQFWLYHEDVHRIVSHFLDOL]HGNQRZOHGJH´(Grant 
et Baden-Fuller 2004, p. 64)128  
A la lecture de ces définitions surgit la question de la possibilité même de 
VpSDUHU O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ SXLVTXH FRPPH OH VXJJqUH OH FKDSLWUH  OD
« génération de connaissances » QHVHIDLWJXqUHHQ O¶DEVHQFHGH ODSHUVSHFWLYHGH OHXU
application, alors que « O¶DSSOLFDWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV » se réalise rarement sans 
problématiser celles-FLHWDSSHOHUGRQFODJpQpUDWLRQGHQRXYHOOHVFRQQDLVVDQFHV&¶HVW 




4.1.1. Genèse et réification GHVQRWLRQVG¶DOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHW
G¶H[SORLWDWLRQ 
La section 4.1.1 décrit la genèse et la réification (Lane, Koka et Pathak 2006) 
SURJUHVVLYHGHVQRWLRQVG¶DOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQGDQVODOLWWpUDWXUH(Q




Article Exploration vs. exploitation 
March, 1991 - ³WKHH[SORUDWLRQRIQHZSRVVLELOLWLHV³ YV ³WKHH[SORLWDWLRQRIROGFHUWDLnties³ (p. 
71) 
- ³VHDUFK YDULDWLRQ ULVN WDNLQJ H[perimentation, play, flexibility, discovery, 
LQQRYDWLRQ´ YV ³UHILQHPHQW FKRLFH SURGXFWLRQ HIILFLHQF\ VHOHFWLRQ
                                                 
128 Sauf mention contraire, les caractères en gras dans les citations utilisées dans ce chapitre ont été 
surlignés par moi.  
129 Il faut noter que O¶LGpHPrPHGHFRPELQDLVRQGHO¶H[SORUDWLRQHWGHO¶H[SORLWDWLRQ- en dépit de leurs 
tensions et en raison de leurs synergies - UHSRVHVXUO¶K\SRWKqVHVRXV-jacente de leurs existences 
originellement GLVWLQFWHVHWVDLVLHVGDQVGHVFDWpJRULHVGLIIpUHQWHV-¶LQWHUURJHUDLFHWWHK\SRWKqVHGDQVOD
troisième partie de cette thèse. 
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implementation, execution³ (p. 71) 
- ³WKH LQYHQWLRQ RI D QHZ >WHFKQRORJ\@´ YV ³WKH UHILQHPHQW RI DQ H[LVWLQJ
WHFKQRORJ\´S 





³WKHSXUVXLWRINQRZOHGJHRI WKLQJV WKDWPLJKWFRPHWREHNQRZQ³ YV ³WKe use 
and development of things already known³ (p. 105) 
Koza et 
Lewin, 2000 
- ³SURVSHFWLQJ IRU QHZ ODQGVFDSHV GLVFRYHULQJ QHZ RSSRUWXQLWLHV IRU ZHDOWK
creation and above average returns³ YV³LQFUHDVLQJWKHSURGXFWLYLW\RIHPSOR\HG
FDSLWDODQGDVVHWV´S. 256) 
- ³LQQRYDWLRQ EDVLF UHVHDUFK LQYHQWLRQ ULVN WDNLQJ EXLOGLQJ QHZ FDSDELOLWLHV
HQWHULQJQHZOLQHVRIEXVLQHVVDQGLQYHVWPHQWVLQWKHILUP¶VDEVRUSWLYHFDSDFLW\´
YV ³LPSURYLQJ DQG UHILQLQJ H[LVWLQJ FDSDELOLWLHV DQG WHFKQRORJLHV
standardization, routinization, and systematic cost reduction³ (p. 256) 
Koza et 
Lewin, 2000 
- ³H[SHULPHQWLQJZLWKRUHVWDEOLVKLQJQHZDVVHWVDQGQHZFDSDELOLWLHV´ YV ³WKH
elaboration and deepening of existing capabilities and to incremental 
LPSURYHPHQWVLQHIILFLHQFLHV´ (p. 147) 
- ³ WKHGLVFRYHU\RIQHZRSSRUWXQLWLHVZKLFKKDYH WKHSRWHQWLDO WRGUDPDWLFDOO\
DIIHFW D FRPSDQ\¶V SHUIRUPDQFH³ YV ³REWDLQ UHVLGXDO UHYHQXH DQG LQFUHPHQWDO
enhancement of other competencies from the extension and elaboration of 





- ³>PRWLYDWLRQ@ WR H[SORUH IRU QHZ RSSRUWXQLWLHV³ (p. 256), ³GLVFRYHU\ >EHLQJ@
undertaken jointly with at least one partner³ (p. 257) YV³PRWLYDWLRQWRH[SORLWDQ
H[LVWLQJFDSDELOLW\´DQG³WKHMRLQWPD[LPL]DWLRQRIFRPSOHPHQWDU\DVVHWV´ (p. 256)  
- ³UHWXUQV >«@ DUH GLVWDQW LQ WLPH DQG KLJKO\ YDULDEOH´ YV ³UHWXUQV >«@ DUH
proximal in time and more certain³ (p. 257) 
- ³LQWHQGHG WR IDFLOLWDWH OHDUQLQJ RU SURVSHFWLQJ H[SHFWDWLRQV´ ³RUJDQL]HG WR
SURGXFH OHDUQLQJ REMHFWLYHV´ YV ³LQWHQGHG IRU DFKLHYLQJ VSHFLILF SHUIRUPDQFH
REMHFWLYHV RU UHYHQXH HQKDQFHPHQW H[SHFWDWLRQV´ ³RUJDQL]HG WR SURGXFH
SHUIRUPDQFHRXWFRPHV´S 




the point of view of the licensee or franchisee) and co-practicing R&D 
alliances³ S  YV ³VKDULQJ LQ WKH UHVLGXDO UHWXUQV IURPDEXVLQHVV DFWLYLW\´
(e.g. in equity joint ventures) OLFHQVLQJ IUDQFKLVLQJRU ³QHWZRUNDOOLDQFHV VXFK





- ³SURELQJ RU FRGHYHORSLQJ QHZ PDUNHWV SURGXFWV RU WHFKQRORJLFDO
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RSSRUWXQLWLHV´ ³LQWHQGHG WR DFFRPSOLVK OHDUQLQJRI XQNQRZQ WHFKQRORJLHV QHZ
geographic markets or new product domains³ S YV ³SRROLQJ
complementary resources that neither partner is interested in developing on its 
own³ (p. 147) 
- ³JHQHUDOO\LPSOHPHQWHGDVRSHQ-ended co-GHYHORSPHQWMRLQWYHQWXUHSURMHFWV´
(p. 148) vs. generally implemented as joint equity ventures (p. 147) 
- ³SHUIRUPDQFH JRDOV >«@ JHQHUDOO\ VWDWHG LQ PXFK OHVV VSHFLILF FDXVDOO\
ambiguous, open-ended terms such as acquiring new capabilities and learning 
QHZ WHFKQRORJLHV´ S  YV SHUIRUPDQFHJRDOV >«@ JHQHUDOO\ >«@ VWDWHG DV
measurable operational REMHFWLYHV´S 
Exemples : 
- alliances that reveal new information about markets, new core competences 
and new technologies, e.g. market access alliances (p. 148) vs. alliances that 
seek to establish a position in a geographic or product market or market 
segment ; may be structured as equity joint ventures (e.g. CFM International in 
the ten ton jet engine business and EVC in the polyvinyl chloride business) or as 
networks (e.g. The Star Alliances in the airlines business, Nexia International in 





YV DOOLDQFHV WKDW ³DOORZ WKH LQFXPEHQW ILUP WR EHQHILW GLUHFWO\ IURP WKH
technological expertise of the new entrant³ or LQ ZKLFK ³WKH QHZ HQWUDQWV DQG
incumbents have complementary resources that can be accessed via interfirm 
cooperation³ (p. 1238) 
- ³DOOLDQFHV IRFXVHGRQXSVWUHDPWHFKQRORJ\-RULHQWHGYDOXHFKDLQDFWLYLWLHV´YV
³DOOLDQFHV IRFXVHG RQ GRZQVWUHDP PDUNHW-orienWHG YDOXH FKDLQ DFWLYLWLHV´ S
1239) 
- ³XSVWUHDP WHFKQRORJ\-based value chain activities, such as R&D and 
manufacturing³ YV³GRZQVWUHDPQRQ-technological value chain activities such as 
marketing and sales³ (p. 1239) 
- ³WHFKQRORJ\-oriented alliances³ vs. ³PDUNHW-oriented alliances³ (p. 1242) 
Exemples : 
³WKHFRRSHUDWLRQEHWZHHQ(OL/LOO\DQGWKHELRWHFKQRORJ\ILUP,FRVZLWKWKHJRDORI
exploring a class of drugs know as phosphodiestrase 5 to treat male and female 
sexual dysfunction³ S  YV ³WKH FROOaboration between the biotechnology 
firm Coulter Pharmaceuticals and the chemical-based pharmaceutical company 
6PLWK.OLQH %HHFKDP >LQ ZKLFK@ 6PLWK.OLQH %HHFKDP FRPPHUFLDOL]HV &RXOWHU¶V
Bexxar anti-B1 antibody to treat non-+RGJNLQ¶VO\PSKRPD´S 
Opérationalisation :  
³WHFKQRORJ\-oriented alliances that focus on drug discovery and development, as 
well as clinical and commercial manufacturing³ YV ³PDUNHW-oriented alliances 
that focus on clinical trials, FDA regulatory management, and marketing and 
sales³(p. 1241) 





look for additional sources of revenue by improving and refining currently 
employed capital and assets and strive for joint maximization of complementary 
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DVVHWV´S 
- ³SXOO-motivated (needs-based) ³ YV³SXVK-motivated³(p. 531) 
Exemples : 
³GLYHUVLI\LQJ LQWRRWKHUSURGXFWRUPDUNHWDUHDs³ YV ³OLFHQVLQJ IUDQFKLVLQJDQG
MRLQWSURGXFWLRQ´S 







- ³PRWLYDWLRQ WR GLVFRYHU VRPHWKLQJQHZ WKH\ IRFXVRQ WKH µ5¶ LQ WKH UHVHDUFK
and development process³ S  YV ³IRFXV RQ WKH µ'¶ LQ WKH UHVHDUFK DQG
development process and are entered into with the goal to join existing 




KLJK YDULDQFH´ DQG FRQVLVW LQ ³WKH HPERGLPHQW RI QHZ NQRZOHGge learned 
through exploration into a prototype product³ RU ³WKH FRGLILFDWLRQ RI QHZ
knowledge through patenting³SYV³HQDEOHVWKHILUPWRFRPPHUFLDOL]HWKH
knowledge gained through exploration³(p. 205) 




of Zürich [which] led to the discovery of Intron A, the first product to enter clinical 
trials for the treatment of certain types of leukaemia and hepatitis C³(p. 204) vs. 
³%LRJHQHQWHUHGDQH[FOXVLYH OLFHQVLQJDJUHHPHQWZLWK6FKHULQJ-Plough, which 
took on the clinical trials and regulatory activities of the product as well as its 
marketing, distribution, and sales³(p. 205) 
Opérationalisation:  
³DOOLDQFHVWKDWIRFXVHGRQEDVLFUHVHDUFKGUXJGLVFRYHU\DQGGHYHORSPHQW³ vs. 






- ³NQRZOHGJH-generating R&D alliances³ YV ³NQRZOHGJH-leveraging marketing 
alliances³(p. 798) 
- ³ILUPV WKDW HQJDJH SDUWQHUV LQ5	' WKDWPD\ OHDG WR LQQRYDWLYH WHFKQRORJLHV
DQGDSSOLFDWLRQV´YV³ILUPVWKDWUHO\RQDOOLDQFHVIRUFRPmercializing and using 
H[LVWLQJWHFKQRORJLHVRUHPSOR\LQJFRPSOHPHQWDU\SDUWQHUFDSDELOLWLHV´S 
- ³XSVWUHDPDFWLYLWLHVRIWKHYDOXHFKDLQHQDEOLQJSDUWQHUVWRVKDUHWDFLW 
knowledge and develop new knowledge³ YV ³GRZQVWUHDP DFWLYLWLHV VXFK DV
commeUFLDOL]DWLRQ DQGPDUNHWLQJ WKDW OHYHUDJH DQG FRPELQH SDUWQHUV¶ H[LVWLQJ
capabilities through exchanges of explicit knowledge³ (p. 799) 
- ³DFTXLULQJ DQG JHQHUDWLQJ QHZ NQRZOHGJH³ vs. accessing, integrating, and 
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implementing existing knowledge³(p. 799) 
Operationalisation:  
- DOOLDQFHV WKDW ³LQYROYHG D NQRZOHGJH-generating R&D agreement³ YV ³DQ






QHZ FDSDELOLWLHV´ YV ³XVH PRUH LQWHQVHO\ SDUWQHUV¶ H[LVWLQJ DVVHWV DQG
capabilities through a division of tasks, with each partner specializing in the task 
in which it has a relative advantage³(p. 1169) 
- WHFKQRORJLFDODOOLDQFHVWKDWDUH³LQVWUXPHQWDOWRH[WHQGLQJDILUP¶VFROOHFWLRQRI
distinctive capabilities through inter-RUJDQL]DWLRQDO OHDUQLQJ´ DQG WKDW ³DOORZ WKH
focal firm to develop new technological capabilities through the pooling of its own 
knowledge with that of the partner or more simply through the internalization of 
SDUWQHU¶V NQRZOHGJH³ vs. commercial alliances, to gain access to assets like 
³ZHOO-known brand, a trained sale force, specialized distribution channels, 
knowledge of international markets, low-cost manufacturing capacity, a network 
of reliable suppliers³ RU WHFKQRORJLFDO DOOLDQFHV WKDW DOORZ ³DFFHVV WKH
FRPSOHPHQWDU\ WHFKQRORJLFDO NQRZOHGJH WKDW LVSRVVHVVHGE\SDUWQHUV´DQG LQ
ZKLFK ³SDUWQHUVPDLntain their distinctive bases of specialized knowledge³ and 




b\ ELRWHFK VWDUWXSV ZLWK ODUJH SKDUPDFHXWLFDO FRPSDQLHV´ ³UHVHDUFK FRQWUDFWV
and in-OLFHQVLQJ DJUHHPHQWV´ S  WHFKQRORJ\ WUDQVIHU DJUHHPHQWV
research contracts (p. 1179) 
Opérationalisation: 
UHVHDUFKMRLQWYHQWXUHVIXQGHGE\WKH(8LH³FURVV-border alliances that are 
aimed at basic research or pre-competitive technological development³(p. 1180) 
YV³FROODERUDWLRQVWKDWLQYROYHFRPPHUFLDOL]DWLRQRUSURGXFWLRQ´S 
  
Rothaermel (2001) est, à ma connaissance, le premier à appliquer les catégories 
GHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQGDQVXQHpWXGHTXDQWLWDWLYH130. Son travail 
porte sur les collaborations entre les compagnies pharmaceutiTXHV TXL VRQW O¶XQLWp
G¶DQDO\VHHWOHVMHXQHVHQWUHSULVHVGHELRWHFKQRORJLHV$ORUVTX¶LOSUHQGSRXUSRLQWGH
départ la conceptualisation plutôt large de March (1991), Rothaermel résume 
SURJUHVVLYHPHQWODGLVWLQFWLRQHQWUHOHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQRXG¶H[SORLWDWLRQjFHOOH
entre les alliances à orientation technologique ou commerciale. En positionnant chaque 
                                                 
130 Rothaermel (2001) ne cite pas Koza et Lewin (1998; 2000).  
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FROODERUDWLRQ GDQV OD FKDvQH GH YDOHXU G¶XQH entreprise biopharmaceutique qui serait 
FRPSOqWHPHQWLQWpJUpHO¶DXWHXUFRGHOHVFROODERUDWLRQVHQDPRQWGHODFKDvQHGHYDOHXU
et à orientation technologique (ayant par exemple pour objet la découverte et le 
développement de nouveaux médicaments ou la production clinique et commerciale) 
FRPPHGHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWOHVFROODERUDWLRQVHQDYDOGHODFKDvQHGHYDOHXUHW
à orientation commerciale (ayant par exemple pour objet les essais cliniques, la gestion 
des questions réglementaires, le marketing et les ventes) comme des alliances 
G¶H[SORLWDWLRQ(QH[DPLQDQWXQHEDVHGHGRQQpHVGHDOOLDQFHV VWUDWpJLTXHV GRQW
 G¶H[SORUDWLRQ HW  G¶H[SORLWDWLRQ 131 ), Rothaermel montre que le nombre 
G¶DOOLDQFHVDXVVLELHQG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQG¶XQe entreprise pharmaceutique 
a un impact positif sur le développement de ses nouveaux produits qui, à son tour, 
améliore sa performance financière.  
'DQVOHXUDQDO\VHGHODUHODWLRQHQWUHODFURLVVDQFHG¶XQPDUFKpHWODIRUPDWLRQ
G¶DOOLDQFHV VWUDWpJLTXHV 3ark, Chen et Gallagher (2002) utilisent aussi la distinction 
HQWUH DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ 132  $ILQ G¶RSpUDWLRQQDOLVHU FHV GHX[
catégories dans le secteur des semi-FRQGXFWHXUV OHV DXWHXUV V¶DSSXLHQW VXU OD
classificaWLRQ GHV DOOLDQFHV TX¶RIIUH OD EDVH GH GRQQpHV TX¶LOV XWLOLVHQW : des 
collaborations « de R&D en commun » versus des collaborations de « production, 
licence de technologie, sous-traitance et financement ». Ils attribuent le premier type de 
collaborations à ODFDWpJRULHG¶H[SORUDWLRQFDU« O¶HVVHQFHGHOD5	'FRQMRLQWHUpVLGH
GDQV OD UHFKHUFKH HW O¶H[SpULPHQWDWLRQ G¶DOWHUQDWLYHV QRXYHOOHV ULVTXpHV HW
incertaines qui produiront des profits futurs » (p. 533). Les autres types de 
collaborations sont regroupés GDQVODFDWpJRULHGHO¶H[SORLWDWLRQFDULOVVRQW« orientés 
YHUVO¶H[SORLWDWLRQGHUHVVRXUFHVH[LVWDQWHV DILQG¶DPpOLRUHUOHVUHQGHPHQWVGHVWUDWpJLHV
et de compétences présentes » (p. 534).   
Rothaermel et Deeds (2004) V¶DSSXLHQWVXUFHVWUDYDX[HWPHWWHQWODGLFKRWRPLH
entre alliances G¶H[SORUDWLRQHW G¶H[SORLWDWLRQ DX FHQWUHGH OHXU pWXGHGH OD WUDMHFWRLUH
des start-ups de biotechnologies dans leurs activités de développement de nouveaux 
                                                 
131 3DUPLFHVDOOLDQFHVLO\DFROODERUDWLRQVTXLVRQWRULHQWpHVjODIRLVYHUVO¶H[SORUDWLRQHW
O¶H[SORLWDWLRQ-HUHYLHQGUDLVXUFHW\SHSDUWLFXOLHUG¶DOOLDQFHVGDQVODVXLWHGHFHFKDSLWUH 
132 Park, Chen et Gallagher V¶DSSXLHQWVXU.R]DHW/HZLQPDLVQHFLWHQWSDV5RWKDHUPHO
(2001).  
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produits. Les auteurs montrent que ces parcours sont ponctués par différents types 
G¶DOOLDQFHVHWG¶RXWSXWV LQQRYDQWV  OHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQGRQQHQWQDLVVDQFHjGHV
SURGXLWV HQ GpYHORSSHPHQW TXL j OHXU WRXU DSSHOOHQW O¶pWDEOLVVHPHQW G¶DOOLDQFHV
G¶H[SORLWDWLRQFHVGHUQLqUHVVHWUDGXLVDQWHQO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDX[SURGXLWVVXUOH
PDUFKp /¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ GHV GHX[ FDWpJRULHV G¶DOOLDQFHV HVW HQ OLJQH DYHF OHV
travaux précédents : les collaborations qui ont pour objet « la recherche de base et la 
découverte et développement de médicaments » sont codées comme exploratoires, alors 
que celles qui sont « orientées vers la commercialisation : essais cliniques, processus de 
réglementation avec la FDA, marketing et ventes » UHOqYHQWGHO¶H[SORLWDWLRQSS-
10).  
Dans la succession de ces quelques articles, je note une « réification » (Lane, 
Koka et Pathak 2006) des notions G¶DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ : les 
DOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQWHQGHQWjrWUHLGHQWLILpHVDX[FROODERUDWLRQVGH5	'DORUVTXH
OHV DXWUHV W\SHV GH SDUWHQDULDWV VH YRLHQW FROOHU O¶pWLTXHWWH GH O¶H[SORLWDWLRQ Les 
opérationnalisations proposées posent en effet la présence de R&D comme condition 
QpFHVVDLUHHWVXIILVDQWHSRXUO¶DYqQHPHQWGHO¶H[SORUDWLRQ La remise en cause, plus ou 
moins explicite, de cette hypothèse sous-jacente (Lavie et Rosenkopf 2006; Colombo, 
Grilli et Piva 2006) VRXOqYH OH SUREOqPH GH O¶XQLWp G¶DQDO\VH TX¶DERUGH OD VHFWLRQ
suivante.    
4.1.2. Quelle est O¶XQLWpG¶DQDO\VH ? 
Pour Lavie et Rosenkopf (Lavie et Rosenkopf 2006, p. 799) la conception des 
DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ TXH SURSRVHQW OHV WUDYDX[ SUpVHQWpV GDQV OD
section 4.1.1 répond à la question suivante : « A quelle fonction de la chaîne de valeur 
O¶DOOLDQFHFRQWULEXH-t-elle ? ». Les allianceVG¶H[SORUDWLRQRQWOLHXHQDPRQWGHODFKDvQH
GH YDOHXU HW FHOOHV G¶H[SORLWDWLRQ HQ DYDO /HV DFFRUGV GH 5	' TXL JpQqUHQW GH
nouvelles connaissances (« knowledge generating »), appartiennent à la première 
catégorie, alors que les collaborations marketinJTXLV¶DSSXLHQWVXUGHVFRQQDLVVDQFHV
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existantes (« knowledge leveraging »), relèvent de la seconde (p. 798). Les auteurs 
UHSUHQQHQW OD GpILQLWLRQ SUpVHQWH GDQV OD OLWWpUDWXUH HW UpSOLTXHQW O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ
habituelle. Etudiant les alliances formées par les entreprises du secteur des logiciels aux 
Etats-Unis, ils codent celles-FLFRPPHG¶H[SORUDWLRQG¶H[SORLWDWLRQRXK\EULGHV VHORQ
TXH O¶DQQRQFHGH O¶DOOLDQFHHQTXHVWLRQPHQWLRQQH« un accord de R&D générateur de 
connaissances », « un accord basé sur des connaissances existantes et impliquant des 
activités marketing ou de service en commun, OEM/VAR, une licence, de la production 
ou de la livraison » ou les deux (p. 807). Toutefois, les auteurs introduisent une légère 
nuance. Ils adoptent explicitement la perspective de la firme individuelle et en tirent les 
conséquences dans leur travail de catégorisation :  
« par exemple, quand la firme commercialisait une solution développée par son 
SDUWHQDLUH VDQV V¶HQJDJHU GDQV GHV HIIRUWV GH 5	' FRQMRLQWV O¶DOOLance était codée 
comme un accord marketing plutôt que de R&D » (Lavie et Rosenkopf 2006, p. 807)  
(QG¶DXWUHVWHUPHVODSUpVHQFHGH5	'QHJDUDQWLWSOXVOHFDUDFWqUHH[SORUDWRLUH
G¶XQHDOOLDQFH&HWWHUHPDUTXHTXH/DYLHHW5RVHQNRSI(2006) font au passage, conduit 
à LQWHUURJHUO¶pTXLYDOHQFHpWDEOLHGDQVODOLWWpUDWXUHHQWUHO¶RULHQWDWLRQWHFKQRORJLTXH, ou 
R&D, G¶XQHDOOLDQFHHWVDQDWXUHH[SORUDWRLUH&¶HVWFH que font Colombo, Grilli et Piva 
(2006) ORUVTX¶LOV VRXWLHQQHQW TXH OHV DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHV QH VRQW SDV
nécessairement exploratoires. Dans leur analyse des partenariats établis par un 
échantillon de 522 jeunes entreprises technologiques (« NTBFs : New Technology-
Based F irms ») en Italie, les auteurs distinguent trois types de collaborations : les 
DOOLDQFHVFRPPHUFLDOHVG¶H[SORLWDWLRQOHVDOOLDQFHVWHFKQRORJLTXHVG¶Hxploration et les 
DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHVG¶H[SORLWDWLRQ7RXWHFROODERUDWLRQFRPPHUFLDOHHVWG¶HPEOpH
FRQVLGpUpHFRPPHXQHDOOLDQFHG¶H[SORLWDWLRQGDQVODPHVXUHR« O¶REMHFWLIGHV17%)
TXL HQWUHQW GDQV FH W\SH G¶DOOLDQFH HVW GH SURILWHU GHV DFWLIV VSpcialisés possédés par 
leurs futurs partenaires » (p. 1169). Quant aux alliances technologiques, elles peuvent 
rWUH DXVVL ELHQ G¶H[SORUDWLRQ TXH G¶H[SORLWDWLRQ /HV DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHV
G¶H[SORUDWLRQ WHOOHV TXH GHV « joint-ventures de recherche dans des domaines 
technologiques qui ne sont pas encore testés », sont des collaborations qui impliquent 
des apprentissages inter-firmes : ici, « les NTBF développent leurs capacités 
technologiques par la mise en commun de leurs propres connaissances avec celles du 
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SDUWHQDLUHRXSOXVVLPSOHPHQWSDUO¶LQWHUQDOLVDWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVGXSDUWHQDLUH » (p. 
 'DQV OHV DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHV G¶H[SORLWDWLRQ HQ UHYDQFKH « les NTBF 
accèdent à des connaissances technologiques complémentaires qui sont possédées par le 
partenaire et sont difficilement reproductibles par la NTBF » (p. 1170). Les contrats de 
recherche et les accords de licence sont des exemples de ce troisième type de 
collaborations133.  
Le cas de ces « DOOLDQFHVG¶DFFqV », que Colombo, Grilli et Piva (2006, p. 1179) 
SODFHQWGDQVODFDWpJRULHGHVDOOLDQFHVG¶H[SORLWDWLRQHQGpSLWGHODSUpVHQFHG¶DFWLYLWpV
de R&D, illustre le problème de O¶XQLWpG¶DQDO\VH,OV¶DJLWOjG¶XQHTXHVWLRQTXLDpWp
VRXOHYpHGDQVODOLWWpUDWXUHVXUO¶H[SORUDWLRQHWO¶H[SORLWDWLRQGDQVOHVRUJDQLVDWLRQV : il 
HVW LPSRUWDQW ORUVTX¶RQ DSSOLTXH OD GLFKRWRPLH H[SORUDWLRQH[SORLWDWLRQ GH VSpFLILHU
O¶XQLWpG¶DQDO\VHFDUFHTXLSHXWrWUHYXFRPPHGHO¶H[SORLWDWLRQSRXUO¶LQGLYLGXSHXW
rWUH FRQVLGpUp FRPPH GH O¶H[SORUDWLRQ SRXU XQ DXWUH LQGLYLGX RX SRXU O¶pTXLSH RX
O¶RUJDQLVDWLRQGRQWLOIDLWSDUWLHHWYLFHYHUVD(Gupta, Smith et Shalley 2006). Une telle 
DPELJXwWp HVW SUpVHQWH DXVVL ORUVTX¶RQ VH GpSODFH GX QLYHDX LQGLYLGXHO RX
organisationnel au niveau inter-RUJDQLVDWLRQQHO 3UHQRQV O¶H[HPSOH GHV OLFHQFHV /D
SOXSDUWGHVDXWHXUVFRQVLGqUHQWOHVDFFRUGVGHOLFHQFHVFRPPHUHOHYDQWGHO¶H[SORLWDWLRQ
(Park, Chen et Gallagher 2002; Rothaermel et Deeds 2004; Colombo, Grilli et Piva 
2006; Lavie et Rosenkopf 2006). En revanche, Koza et Lewin (1998, p. 259) incluent la 
licence, « du point de vue du licencié ªGDQVODFDWpJRULHGHO¶H[SORUDWLRQ8QDFFRUGGH
OLFHQFHSHXWHQHIIHWrWUHYXFRPPHXQHIRUPHG¶H[SORUDWLRQ pour la partie qui reçoit la 
licence, dans la mesure où elle expérimente de nouvelles technologies et augmente ainsi 
ses connaissances  PDLV DXVVL FRPPH XQH IRUPH G¶H[SORLWDWLRQ SRXU OD SDUWLH TXL
                                                 
133 Toutefois, Colombo, Grilli et Piva (2006) perdent la distinction entre alliances technologiques 
G¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQGqVTX¶LOV¶DJLWGHIRUPXOHUGHVK\SRWKqVHVHWGHOHVWHVWHU,OVQH
FRPSDUHQWDORUVTXHOHVDOOLDQFHVFRPPHUFLDOHVG¶H[SORLWDWLRQSDUGpILQLWLRQHWOHVDOOLDQFHV
WHFKQRORJLTXHVG¶H[SORUDWLRQ&HVGHUnières sont opérationnalisées par la participation à des projets de 
UHFKHUFKHILQDQFpVSDUO¶8QLRQ(XURSpHQQHSDUH[HPSOHOHV3URJUDPPHV&DGUHVHWOHVSURMHWV(XUHND





GHUQLqUHVV¶LQVFULYHQWDLQVLPLHX[GDQVXQHSHUVSHFWLYHGHFUpDWLRQGHFRQnaissances et de compétences à 
WUDYHUVO¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-ILUPHVTXHGDQVXQHORJLTXHG¶DFFqVjGHVUHVVRXUFHVFRPSOpPHQWDLUHV 
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donne la licence, dans la mesure où elle déploie des technologies et des connaissances 
TX¶HOOHSRVVqGHGpMjDILQGHOHVYDORULVHU 
/¶XQLWp G¶DQDO\VH DGRSWpH GDQV OHV WUDYDX[ VXU OHV DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQHVWFHOOHGHODILUPH : la compagnie pharmaceutique (Rothaermel 2001), 
la start-up dans le secteur des biotechnologies (Rothaermel et Deeds 2004) ou des semi-
conducteurs (Park, Chen et Gallagher 2002) O¶pGLWHXUGH ORJLFLHO (Lavie et Rosenkopf 
2006) ou la jeune entreprise technologique italienne (Colombo, Grilli et Piva 2006). Je 
propose ici que lorsque la dichotomie exploration/exploitation est appliquée aux 
DOOLDQFHV O¶XQLWp G¶DQDO\VH SDVVH GH O¶RUJDQLVDWLRQ DX QLYHDX LQWHU-organisationnel. 
Prenant la collaboration inter-ILUPHV FRPPH XQLWp G¶DQDO\VH QRXV FODVVHURQV XQ
partenDULDWGDQVODFDWpJRULHGHO¶H[SORUDWLRQORUVTXHWRXVOHVSDUWHQDLUHVVRQWLPSOLTXpV
dans le développement de nouvelles connaissances et ressources ; nous le placerons, en 
UHYDQFKH GDQV OD FDWpJRULH GH O¶H[SORLWDWLRQ ORUVTXH FKDTXH SDUWHQDLUH DFFqGH j GHV 
FRQQDLVVDQFHVHWGHVUHVVRXUFHVTXHO¶DXWUHSRVVqGHGpMj134.  
4.1.3. Vers une re-FRQFHSWXDOLVDWLRQGHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQ
HWG¶H[SORLWDWLRQ 
Colombo, Grilli et Piva (2006) UHPHWWHQWHQFDXVH O¶pTXLYDOHQFHHQWUH5	'HW
H[SORUDWLRQHQPRQWUDQWTXH O¶RULHQWDWLRQ WHFKQRORJLTXHG¶XQHDOOLDQFHQ¶LPSOLTXHSDV
VRQFDUDFWqUHH[SORUDWRLUH4X¶HQHVW-il de la relation inverse O¶H[SORUDWLRQLPSOLTXH-t-
elle la présence de R&D ? La réponse que suggèrent les travaux qui ont fondé les 
QRWLRQVG¶DOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQHVWQpJDWLYHjHQMXJHUSDUODSODFH
TX¶LOV DFFRUGHQW j O¶H[SORUDWLRQ GHV PDUFKpV (Q HIIHW 0DUFK (1991, p. 73) définit 
O¶H[SORUDWLRQ FRPPH OD « TXrWH G¶LGpHV PDUFKpV HW UHODWLRQV nouveaux », alors que 
Koza et Lewin (2000, p. 148) citent, pour illustrer la catégorie des alliances 
G¶H[SORUDWLRQOHVDOOLDQFHVG¶DFFqVjXQQRXYHDXPDUFKpGDQVOHVTXHOOHVOHVSDUWHQDLUHV
                                                 
134 3DUH[HPSOHMHFRQVLGqUHXQDFFRUGGH5	'HQFRPPXQFRPPHXQSDUWHQDULDWG¶H[SORUDWLRQ(Q
revanche, je classe un contrat GHUHFKHUFKHFRPPHXQSDUWHQDULDWG¶H[SORLWDWLRQGDQVODPHVXUHROHV
DFWLYLWpVGH5	'TX¶XQWHOFRQWUDWLPSOLTXHVRQWFRQGXLWHVSDUXQVHXOGHVSDUWHQDLUHV  
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commencent par échanger dHVLQIRUPDWLRQVVXUOHFRQWH[WHORFDODYDQWGHV¶HQJDJHUVXU
XQW\SHG¶HQWUpH/HVWUDYDX[VXUO¶H[SORUDWLRQO¶H[SORLWDWLRQHWO¶LQQRYDWLRQDXQLYHDX
intra-organisationnel partagent cette conception. Par exemple, dans son étude de la 
relation entre les coPSpWHQFHVGHODILUPHHWO¶LQQRYDWLRQGHSURGXLW'DQQHHOV(2002, p. 
1104) PRELOLVH OHV QRWLRQV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ SRXU GpFULUH les deux 
FRQILJXUDWLRQVGDQV OHVTXHOOHVSHXW VH WURXYHUXQHHQWUHSULVH ORUVTX¶HOOHGpYHORSSHXQ
nouveau produit : « elle peut déjà avoir les compétences nécessaires relatives à la 
technologie et/ou aux clients ou bien elle peut construire ces compétences »135. De 
PDQLqUHVLPLODLUHOHFDUDFWqUHSOXVRXPRLQVH[SORUDWRLUHG¶XQHLQQRYDWLRQDpWpGpILQL
non seulement en termes de technologie, mais aussi en fonction de sa proximité de 
clients et marchés existants (Jansen, Van Den Bosch et Volberda 2006; Benner et 
Tushman 2003; Abernathy et Clark 1985) :  
³,QFUHPHQWDOWHFKQRORJLFDO LQQRYDWLRQVDQGLQQRYDWLRQVGHVLJQHGWRPHHW WKHQHHGVRf 
existing customers are exploitative and build upon existing organizational knowledge. 
In contrast, radical innovations or those for emergent customers or markets are 
exploratory, since they require new knowledge or departures from existing 
skills.» (Benner et Tushman 2003, p. 243) 
&HV GpILQLWLRQV RQW OH PpULWH GH UDSSHOHU TXH O¶H[SORUDWLRQ ne porte pas 
uniquement sur des WHFKQRORJLHVHWQ¶LPSOLTXHGRQFSDVQpFHssairement des efforts de 
R&D. Toutefois la distinction sous-jacente entre OD WHFKQRORJLHG¶XQF{WpHW OHPDUFKp
GH O¶DXWUH FRPSOLTXH O¶DQDO\VH VDQV SRXU DXWDQW O¶HQULFKLU GDQV ODPHVXUH R FRPPH
QRXV O¶DYRQV YX GDQV OH FKDSLWUH  pWXGLHU OH « technogramme » G¶XQH LQQRYDWLRQ
revient à étudier son « sociogramme », et inversement (Latour 2005 [1989]) 136 . Il 




« pures « HWO¶DXWUH± à des situations dans lesquelles la firme exploite un type de compétence tout en 
H[SORUDQWO¶DXWUH(Danneels 2002, p.1105).  
136 'HSOXVOHVRFLRJUDPPHG¶XQHLQQRYDWLRQQ¶LQFOXWpas uniquement les clients auxquels celle-ci 
V¶DGUHVVHPDLVDXVVLG¶DXWUHVSDUWHQDLUHVWHFKQRORJLTXHVRXFRPPHUFLDX[8QHRUJDQLVDWLRQSHXW
H[SORUHUORUVTX¶HOOHFROODERUHSRXUWHVWHUGHQRXYHOOHVWHFKQRORJLHVRXPDUFKpVPDLVDXVVLORUVTX¶HOOH
travaille DYHFGHVSDUWHQDLUHVMXVTX¶LFLLQFRQQXVRXELHQGLIIpUHQWVG¶HOOH,O\DSOXVLHXUV« domaines 
« GDQVOHVTXHOVO¶H[SORUDWLRQHWO¶H[SORLWDWLRQSHXYHQWrWUHSRXUVXLYLHV(Lavie et Rosenkopf 2006). Les 
WUDYDX[TXHM¶DLSUpVHQWpVFL-dessus relèvent de ce que Lavie et Rosenkopf (2006) appellent le « domaine 
de la fonction « dans la mesure où ils se sont intéressés à la fonction de la chaîne de valeur (R&D, 
production, marketing) à laquelle une alliance contribue. Les auteurs identifient deux autres domaines : 
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VHPEOHGRQFSUpIpUDEOH G¶LQWpJUHU FHVGLIIpUHQWHVGLPHQVLRQVGDQVune définition plus 
ODUJH GHV FDWpJRULHV G¶DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ TXL LQVLVWH VXU OD
distance parcourue au cours de la quête et non plus sur le contenu (consistant en des 
technologies ou des marchés) de son objet. Comme le notent Benner et Tushman 
(2002) : 
³>T]ruly exploratory, variance-increasing activities require distant search and a 
departure from a focal firm's store of current skills and capabilities. « Innovation is 
increasingly exploratory the more it departs from knowledge used in prior innovation 
efforts and, conversely, increasingly exploitative the more deeply anchored it is in 
existing firm knowledge.´(Benner et Tushman 2002, p. 679) 
6¶LOSDUDvWGLIILFLOHGHGpILQLUOHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQSDUOHXU
contHQXWHFKQRORJLTXHRXFRPPHUFLDOF¶HVWFHUWDLQHPHQWjFDXVHGHO¶LQGpWHUPLQDWLRQ
RULJLQHOOHTXLFDUDFWpULVHO¶H[SORUDWLRQ- car « en exploration, on ne sait pas exactement 
FHTXHO¶RQFKHUFKHSXLVTXHO¶REMHWPrPHGHO¶H[SORUDWLRQHVWGHOHGpILQLU » (Garel et 
Rosier 2008, p. 141). Etant donné que la cible des collaborations exploratoires ne peut 
pas être définie ex ante, elles ne procèdent pas tant par la mise en commun de 
FRQQDLVVDQFHVFRPSpWHQFHVHWUHVVRXUFHVH[LVWDQWHVTX¶HOOHVQHYLVHQWjGpWHUPLQHUHWj
construire celles-ci (Lenfle et Midler 2002)/HSDUWHQDULDWG¶H[SORUDWLRQHVWXQHIRUPH
de coopération particulière qui défie les catégories habituelles, déborde les frontières 
GHV GRPDLQHV pWDEOLV HW LQYHQWH GDQV OH FRXUV GH O¶DFWLRQ VHV REMHWV HW VHV FROOHFWLIV
(Segrestin 2006) :  
« [Cette activité] concerne des objets qui mobilisent plusieurs disciplines, mêlent 
différentes problématiques et ne rentrent pas forcément dans les catégories habituelles 
de compétences. Elle ne porte ni sur des produits tangibles, ni sur des projets clairement 
établis : elle vise au contraire à cerner des potentiels d'action. De la même manière, 
l'exploration collective ne se déroule pas forcément dans des groupements constitués : 
                                                                                                                                               
celui « de la structure « et celui « des attributs ». Dans le « domaine de la structure », une alliance est 
GpILQLHFRPPHH[SORUDWRLUHHQIRQFWLRQGHO¶H[LVWHQFHGHOLHQVSDVVpVHQWUHOHs deux partenaires. Ici, 
O¶pODUJLVVHPHQWGHVUpVHDX[HVWXQHIRUPHG¶H[SORUDWLRQDORUVTXHOHXUUHQIRUFHPHQWVXLWODORJLTXHGH
O¶H[SORLWDWLRQ(Beckman, Haunschild et Phillips 2004). Dans le « domaine des attributs », une alliance est 
définie comme exploratoire en fonction de la similarité entre les deux partenaires, par exemple dans leurs 
stratégies, leurs clients ou leurs localisations géographiques (Darr et Kurtzberg 2000).  
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les acteurs cherchent au contraire à évaluer les collectifs nécessaires et les formes de 
regroupement appropriées. » (Segrestin 2006, p. 6) 
Je peux désormais esquisser la définition des partenarLDWV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQTXHM¶XWLOLVHUDLGDQVODVXLWHGHFHFKDSLWUH3UHQDQWOHSDUWHQDULDWDXOLHX
G¶XQH GHV ILUPHV SDUWHQDLUHV FRPPH XQLWp G¶DQDO\VH HW OH GHJUp G¶H[LVWHQFH HW GH
GpWHUPLQDWLRQLQLWLDOHVGHVHQWLWpVTX¶LOHQJDJHDXOLHu de leur nature technologique ou 
commerciale), comme critère de catégorisation, je retiens comme hypothèse de départ la 
définition suivante. /HV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ VRQW GHV FROODERUDWLRQV GDQV
OHVTXHOOHVOHVRUJDQLVDWLRQVSDUWHQDLUHVV¶HQJDJHQWGDns la création de nouvelles entités 
GRQWODGpILQLWLRQHWO¶H[LVWHQFHQHSUpH[LVWHQWSDVjO¶pWDEOLVVHPHQWGHODUHODWLRQLQWHU-
ILUPHV /HV SDUWHQDULDWV G¶H[SORLWDWLRQ VRQW GHV FROODERUDWLRQV GDQV OHVTXHOOHV OHV
organisations partenaires échangent et acquiqUHQW GHV HQWLWpV TXL MRXLVVHQW G¶XQH
GpILQLWLRQHWG¶XQHH[LVWHQFHSUpDODEOHV  
4.2. Les partenariats ambidextres 
Une conception commune sous-tend le courant de recherche sur les partenariats 
G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ : OHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ VRQW
conduites séparément, dans des configurations collaboratives distinctes (Q G¶DXWUHV
WHUPHV OHV ILUPHV YRXHQW FHUWDLQV GH OHXUV SDUWHQDULDWV j O¶H[SORUDWLRQ HW G¶DXWUHV - à 
O¶H[SORLWDWLRQ.R]D HW /HZLQ (2000) DYDLHQW SRXUWDQW HQYLVDJp O¶H[LVWHQFH GH IRUPHV
« hybrides » - XQ WURLVLqPH W\SH G¶DOOLDQFHV TXH SURGXLW OD ORJLTXH GH OD GLFKRWRPLH
exploration/exploitation : 
³A third type involves hybrid alliances, which joins companies with strategic intents 
that include strong exploration and exploitation objectives. In these alliances the 
companies seek to simultaneously maximize opportunities for capturing value from 
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leveraging existing capabilities, assets, and the like, as well as from the opportunity to 
create new value through their joint learning activities. For example, the pre-Novartis 
Ciba Geigy alliance with Alza was designed to ensure that the companies would go to 
market witKORZHUULVNSURGXFWVEXWDOVRIDFLOLWDWH&LED*HLJ\¶V learning of the ADDS 
(advanced drug delivery system) technology.» (Koza et Lewin 2000, p. 149) 
&HVSDUWHQDULDWVK\EULGHVQ¶RQWSDVVXVFLWpXQJUDQGLQWpUrWGDQVOHVWUDYDX[TXL
VH VRQW LQVSLUpV GH O¶DQDO\VH GH .R]D HW /HZLQ /D SOXSDUW GHV DXWHXUV LJQRUHQW OD
SRVVLELOLWpGHOHXUH[LVWHQFHDORUVTXHG¶DXWUHV(Lavie et Rosenkopf 2006) (Rothaermel 
2001) OD QRWHQW DX SDVVDJH PDLV VDQV V¶\ DWWDUGHU 5RWKDHUPHO (2001) observe la 
SUpVHQFH G¶DOOLDQFHV TXL VRQW RULHQWpHV j OD IRLV YHUV O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORitation ± 
F¶HVW-à-dire, selon sa définition, qui « couvreQW O¶HQVHPEOH GH la chaîne de valeur du 
secteur » (p. 1243)7RXWHIRLVOHXUIDLEOHQRPEUHGHVRQpFKDQWLOORQO¶DXWRULVHj
OHV UHGLVWULEXHU HQWUH OHV FDWpJRULHV PDMRULWDLUHV GHV DOOLDQFHV G¶H[ploration et 
G¶H[SORLWDWLRQHW FRQILUPH VHORQ OXL« la conception de March (1991) qui envisageait 
O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ FRPPH GHV DFWLYLWpV UHODWLYHPHQW GLVWLQFWHV HW
séparées » (p. 1243). Confrontés à la même observation de configurations hybrides, 
Lavie et Rosenkopf (2006) adoptent une classification des alliances en trois catégories : 
DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ G¶H[SORLWDWLRQ HW K\EULGHV 2U LOV Q¶XWLOLVHQW FHWWH GHUQLqUH
catégorie que comme catégorie de codage : les « alliances hybrides qui intègrent des 
activités en amont et en aval de la chaîne de valeur » (p. 807) sont opérationnalisées 
FRPPHXQHPR\HQQHGHV DOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHW G¶H[SORLWDWLRQ137 HW QH IRQW O¶REMHW
G¶DXFXQGpYHORSSHPHQW WKpRULTXHRXLOOXVWUDWLRQHPSLULTXHLa raison de ce traitement 
est clairement indiquée :  
³:H RSHUDWLRQDOL]HG H[SORUDWLRQ-exploitation with a combined continuous measure 
rather than with two separate indicators under the assumption that exploration inhibits 
exploitation and vice versa, so that these two activities conflict.´ (Lavie et Rosenkopf 
2006, p. 807) 
                                                 
137 ³We followed Koza and /HZLQ¶VGLVWLQFWLRQEHWZHHQH[SORUDWLRQH[SORLWation, and hybrid 
alliances that integrate downstream and upstream activities. From alliance announcements, we coded a 
categorical indicator of whether each alliance involved a knowledge-generating R&D agreement (coded 
1); an agreement based on existing knowledge involving joint marketing and service, OEM/VAR, 
licensing, production, or supply (0); or a combination of R&D and other agreements (0.5).´(Lavie et 
Rosenkopf 2006, p. 807)  
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Ainsi, O¶K\SRWKqVH WKpRULTXH G¶XQ « conflit » originel entre exploration et 
exploitation, avancée dès l¶DUWLFOH IRQGDWHXU GH 0DUFK (1991), exclut du champ 
G¶DQDO\VH FHV FRQILJXUDWLRQVK\EULGHVTXL VRQWSRXUWDQW REVHUYpHV VXU OH WHUUDLQ'DQV
notre travail d¶HQTXrWH QRXV DYRQV QRXV DXVVL UHQFRQWUp GHV SDUWHQDULDWV TXL
combinent exploration et exploitation. Au lieu de les négliger ou de les réduire à un 
GHJUp PR\HQ G¶H[SORUDWLRQ RX G¶H[SORLWDWLRQ QRXV DYRQV SUpIpUp SUHQGUH FHV
SDUWHQDULDWVFRPPHREMHWG¶pWude et examiner leur particularité. Nous suivons, en cela, 
XQH OLJQH GH UHFKHUFKH TXL VRXOLJQH OD QpFHVVLWp G¶XQ pTXLOLEUH HQWUH H[SORUDWLRQ HW
exploitation. Ces travaux se sont intéressés au niveau organisationnel, en étudiant des 
organisations particulières qui étaient capables de mener de front exploration et 
exploitation ± RUJDQLVDWLRQV TX¶LOV RQW DSSHOpHV « ambidextres ». Nous proposons 
G¶pWHQGUHFHWWH OLJQHGH UHFKHUFKHDXQLYHDX LQWHU-organisationnel en mettant la focale 
VXUXQW\SHG¶DOOLDQFHVK\EULGHVTXLPrOHOHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQ : 
OHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV $ILQ G¶LQWURGXLUH FHWWH QRXYHOOH QRWLRQ OD VHFWLRQ 
présente les relations conflictuelles entre exploration et exploitation (section 4.2.1), 
examine la manière dont elles sont résolues par les organisations ambidextres (4.2.2) et 
illustre la combinaison de ces deux activités dans le partenariat entre une spin-off 
française et un groupe automobile.  
4.2.1. Les tensions entre exploration et exploitation 
Si la littéUDWXUHVXUOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQDFRQVLGpUpFHV
GHX[ W\SHV GH FROODERUDWLRQV FRPPH PXWXHOOHPHQW H[FOXVLIV F¶HVW SDUFH TXH OHV
DFWLYLWpV TX¶LOV LPSOLTXHQW VRQW JpQpUDOHPHQW YXHV FRPPH FRQWUDGLFWRLUHV &RPPH MH
O¶DL QRWp GDQV OH FKDSLWUH  OHV UpVXOWDWV GH O¶H[SORUDWLRQ VRQWPRLQV FHUWDLQV HW SOXV
distants de leur causes et dans leur localisation temporelle et organisationnelle (March 
1991). La OLWWpUDWXUHPRQWUHGHSOXVTXHOHVTXDOLWpVDX[TXHOOHVO¶H[SORUDWLRQIDLWDSSHO
HWOHVVWUXFWXUHVHWSURFHVVXVTXLODVWLPXOHQWGLIIqUHQWGHFHX[DVVRFLpVjO¶H[SORLWDWLRQ
'X IDLW GH FHV FRQWUDGLFWLRQV LQKpUHQWHV OD FRPELQDLVRQ GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH
O¶Hxploitation génère des tensions statiques et dynamiques, que présente la section 4.2.1.  
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4.2.1.1. Tensions statiques 
'HV WHQVLRQV VWDWLTXHV UpVXOWHQW GH OD FRPSpWLWLRQ SRXU O¶DOORFDWLRQ GH
ressources) entre deux activités qui ne partagent pas les mêmes exigences quant à leurs 
FDGUHVWHPSRUHOVOHXUVGHJUpVG¶LQFHUWLWXGHHWOHXUVPLVHVHQ°XYUHRUJDQLVDWLRQQHOOHV. 
3UHPLqUHPHQW O¶H[SORUDWLRQ HVW RULHQWpH YHUV OH futur DORUV TXH O¶H[SORLWDWLRQ VH
déploie à partir du présent (Ancona et al. 2001)/DSUHPLqUHVFUXWHO¶KRUL]RQDORUVTXH
la deuxième cherche à maintenir ou à transformer à la marge ± rendre plus efficient, 
plus économique, plus rapide, plus robuste, plus fréquent - ce qui est déjà là. Au lieu de 
fortifier les positions établies, en élevant des murailles et en creusant des tranchées, 
O¶H[SORUDWLRQDYDQFHSDWLHPPHQWHQ WHUULWRLUH LQFRQQX$X« break-even », elle préfère 
le « breakthrough »/¶H[SORUDWLRQ« [poursuit] ce qui pourrait être connu », alors que 
O¶H[SORLWDWLRQ« [utilise] et [développe] ce qui est déjà connu » (Levinthal et March 1993, 
p. 105).   
'HX[LqPHPHQW O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ GLIIqUHQW GDQV OHXU degré 
G¶LQFHUWLWXGH&HOXLGHO¶H[SORUDWLRQHVWWUqVIRUWGXIDLWGHVRQRrientation vers le futur 
HWGHO¶LQGpWHUPLQDWLRQLQLWLDOHGHVHVREMHFWLIV&RPPHMHO¶DLPRQWUpGDQVOHFKDSLWUH
O¶H[SORUDWLRQ IDoRQQH O¶REMHW GH VD « quête ª HW OHVPR\HQV GH O¶DWWHLQGUH DX IXU HW j
PHVXUHTX¶HOOHVHGpSORLH(OOHQpFHVVLWHO¶HQU{OHPHQWG¶DFWHXUVKpWpURJqQHVHWSURGXLW
GHQRXYHOOHVHQWLWpVGRQWO¶DGKpVLRQHVWVXVFHSWLEOHG¶RXYULUGHQRXYHOOHVSRVVLELOLWpVHW
YRLHV j SRXUVXLYUH /HV UpVXOWDWV GH O¶H[SORUDWLRQ VRQW LQFHUWDLQV QRQ VHXOHPHQW GDQV
OHXU FRQWHQX O¶LGHQWLWp GX UpVXOWDW HW VD SUREDELOLWp G¶REWHQWLRQPDLV DXVVL GDQV OHV
PRGDOLWpV GH OHXU SURGXFWLRQ O¶HQFKDvQHPHQW WHPSRUHO HW FDXVDO GHV DFWLYLWpV
G¶H[SORUDWLRQHWGHOHXUVRXWSXWVQHSRXYDQWrWUHFRQQXTX¶DSRVWHULRUL/¶H[SORUDWLRQ
procède par variation, par essais et erreurs  VL O¶H[SORLWDWLRQ FKHUFKH j DPpOLRUHU OD
PR\HQQHO¶H[SORUDWLRQWHQGjDXJPHQWHUODYDULDQFH(McGrath 2001)138.  
Troisièmement, les formes organisationnelles qui stimulent la « découverte », 
le « jeu » et la « flexibilité ª TXL FDUDFWpULVHQW O¶H[SORUDWLRQ QH VRQW SDV FHOOHV TXL
                                                 
138 Par exemple, He et Wong  (2004) ont montré, sur un échantillon de 206 entreprises innovantes, que les 
SHUIRUPDQFHVGHVHQWUHSULVHVPHQDQWXQHVWUDWpJLHG¶LQQRYDWLRQH[SORUDWRLUHSUpVHQWDLHQWXQHYDULDWLRQ
VLJQLILFDWLYHPHQWVXSpULHXUHjFHOOHVGHVHQWUHSULVHVD\DQWRSWpSRXUXQHVWUDWpJLHG¶H[SORLWDWLRQ  
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RSWLPLVHQWO¶« efficience », la « PLVHHQ°XYUH » HWO¶« exécution », qui sont le propre de 
O¶H[SORLWDWLRQ(March 1991, p. 71). Par exemple, selon Benner et Tushman (2003) :  
³While the exploratory units are small and decentralized, with loose cultures and 
processes, the exploitation units are larger and more centralized, with tight cultures and 
processes.´(Benner et Tushman 2003, p. 247)  
/HVDXWHXUVHQGpGXLVHQWO¶LQDGpTXDWLon des méthodes de gestion des process139 
DX[DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQ : procédant par expérimentation, celles-ci seraient menacées 
et vidées de leur potentiel par des techniques de gestion qui reposent sur la cartographie, 
la mesure et la reproduction des pratiques existantes. De manière similaire, en se basant 
VXUO¶DQDO\VHGHSURMHWVGHGpYHORSSHPHQWGHQRXYHOOHVDFWLYLWpVDXVHLQGHJUDQGHV
entreprises, Mc Grath (2001) PRQWUHTX¶HQFDVG¶H[SORUDWLRQOHVpTXLSHVTXLVHYRLHQW
attribuer une plus grande autonomie quant à la définition des objectifs et à la conduite 
des activitéVRSpUDWLRQQHOOHVDSSUHQQHQWGHPDQLqUHSOXVHIILFDFHODUHODWLRQV¶LQYHUVDQW
ORUVTXH OH GHJUp G¶H[SORUDWLRQ GLPLQXH /HV IRUPHV RUJDQLVDWLRQQHOOHV TXL IDYRULVHQW
O¶H[SORUDWLRQ DSSHOOHUDLHQW GHV VWUXFWXUHV RUJDQLTXHV SDU RSSRVLWLRQ DX[ VWUXFWXUHV
mécaniqXHVTXLVHUDLHQWDGDSWpHVjO¶H[SORLWDWLRQ(Burns et Stalker 1961).  
Les divergences entre les formes organisationnelles adaptéHVjO¶H[SORUDWLRQHWj
O¶H[SORLWDWLRQ VRQW G¶DXWDQW SOXV PDUTXpHV GDQV OH FDV GHV DOOLDQFHV Selon Koza et 
Lewin (1998)OHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQYLVHQWO¶DSSUHQWLVVDJHDORUVTXHOHVDOOLDQFHV
G¶H[SORLWDWLRQ VRQW VRXPLVHV j GHV REMHFWLIV GH SHUIRUPDQFH VSpFLILTXHV ; par 
FRQVpTXHQWHOOHVQpFHVVLWHQWGHVV\VWqPHVG¶RUganisation et de contrôle orientés vers les 
processus, pour les premières, ou vers les résultats, pour les secondes. Plus le degré 
G¶H[SORUDWLRQ G¶XQH DOOLDQFH HVW LPSRUWDQW SOXV HOOH V¶DSSXLH VXU GHVPpFDQLVPHV GH
contrôle basés sur les comportements et les processus (avec des indicateurs comme les 
jalons et le nombre de réunions et de personnes-mois passées ensemble), au lieu des 
outputs (avec des indicateurs comme le profit, la rentabilité ou la part de marché). Les 
objectifs de performance sont exprimés « dans des termes beaucoup moins spécifiques, 
FDXVDOHPHQW DPELJXV HW RXYHUWV WHOV TXH O¶DFTXLVLWLRQ GH QRXYHOOHV FDSDFLWpV RX
O¶DSSUHQWLVVDJHGHQRXYHOOHVWHFKQRORJLHV ªSRXUOHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHW« en tant 
                                                 
139 Comme les programmes ISO 9000 ou TQM (Total Quality Management) 
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TX¶REMHFWLIV RSpUDWLRQQHOV PHVXUDEOes ª SRXU OHV DOOLDQFHV G¶H[SORLWDWLRQ (Koza et 
Lewin 2000, p. 148)140.  
4.2.1.2. Tensions dynamiques 
/¶H[SORUDWLRQHW O¶H[SORLWDWLRQFRPSRUWent aussi des tensions dynamiques, dans 
ODPHVXUHRHOOHVLPSOLTXHQWWRXWHVOHVGHX[GHVSURFHVVXVTXLV¶DXWR-entretiennent et 
WHQGHQWjV¶pWHQGUH/HYLQWKDOHW0DUFK(1993) décrivent les « pièges » que la pratique 
GHFHVDFWLYLWpVSHXWWHQGUHjO¶RUJDQLVDWLRQ/¶H[SORUDWLRQSHXWFKDVVHUO¶H[SORLWDWLRQj
WUDYHUVXQHVpTXHQFHG¶H[SpULPHQWDWLRQVG¶pFKHFV et de nouvelles recherches F¶HVWOH
« SLqJHGHO¶pFKHF » S/¶H[SORLWDWLRQWHQGTXDQWjHOOH« le piège du succès » (p. 
106), car ses résultats plus certains et plus proches rendent sa poursuite plus désirable.  
Lavie et Rosenkopf (2006) mettent en évidence une dynamique similaire au 
QLYHDX GX SRUWHIHXLOOH G¶alliances 'DQV OHXU H[DPHQ GH O¶pYROXWLRQ GHV DOOLDQFHV
formées par les entreprises américaines dans le secteur des logiciels, les auteurs 
PRQWUHQWTXHOHVILUPHVWHQGHQWjVSpFLDOLVHUOHXUVUpVHDX[VRLWGDQVO¶H[SORUDWLRQVRLW
GDQV O¶H[SORLWDWLRQ ,OV Hxpliquent ces résultats par une mécanique de dépendance de 
sentier (« path dependency »/HVDFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQ V¶DXWR-entretiennent, du fait 
GHODSUpVHQFHG¶LQHUWLHVHWGHODPLVHHQ°XYUHGHURXWLQHV,OHQHVWGHPrPHSRXUOHV
DFWLYLWpVG¶H[SORUation : les explorations passées facilitent celles à venir en améliorant la 
FDSDFLWpG¶DEVRUSWLRQGHVHQWUHSULVHV 
&HWWHWHQGDQFHjODVSpFLDOLVDWLRQPHQDFHO¶DOOLDQFHG¶DXWDQWSOXV TX¶HOOHHVWXQH
unité organisationnelle de petite taille et vouée à un objectif précis, souvent formalisé 
dans un contrat. Comme les organisations, les partenariats ont leurs propres routines : 
des modèles comportementaux et heuristiques qui prennent corps dans des techniques, 
des procédures et des stratégies (Nelson et Winter 1982)/HVURXWLQHVGHO¶H[SORUDWLRQ




futures « (Koza et Lewin 2000, p. 150). Je reviendrai sur ce point dans le chapitre 5.  
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GLIIqUHQWGHFHOOHVGHO¶H[SORLWDWLRQGDQVODPesure où ces deux activités nécessitent des 
arrangements organisationnels et des mécanismes de contrôle idiosyncratiques. Etant 
donné que la nature même des routines réside dans leur persistance, le mandat initial 
G¶XQ SDUWHQDULDW ODLVVH XQH HPSUHLQWH VXU son évolution et crée des dépendances de 
VHQWLHU TXL HPSrFKHQW OD UpRULHQWDWLRQ G¶XQH DOOLDQFH YRXpH j O¶H[SORUDWLRQ
UHVSHFWLYHPHQWjO¶H[SORLWDWLRQYHUVO¶H[SORLWDWLRQUHVSHFWLYHPHQWYHUVO¶H[SORUDWLRQ 
En effet, une alliance est marquée par un ensemble de « conditions 
initiales » (Doz 1996) qui incluent notamment « une définition de la tâche qui doit être 
réalisée » et « XQH VpULH G¶DWWHQWHV TXDQW j OD SHUIRUPDQFH GH O¶DOOLDQFH » (p. 64) - et 
GRQF OH SRVLWLRQQHPHQW GH O¶DOOLDQFH FRPPH XQH FROODERUDWLRQ G¶H[SORUDWLRQ RX
G¶H[SORLWDWLRQ&HVFRQGLWLRQV LQLWLDOHVV¶LOVEORTXHQW OHVDSSUHQWLVVDJHVDX OLHXGH OHV
VWLPXOHU SHXYHQW DIIHFWHU O¶pYROXWLRQ GH OD FROODERUDWLRQ HQ FUpDQW GHV inerties. Une 
VRXUFHG¶LQHUWLHVGDQVOHVRUJDQLVDWLRQVUpVLGHGDQVODSUpVHQFHGHcoûts ir récupérables 
(« sunk costs ») liés à des investissements en équipement et en personnel (Hannan et 
Freeman 1977, 1984). De tels investissements « perdus » ± car spécifiques à une activité 
± ont lieu aussi dans les partenariats LOV¶DJLWGHFRWVOLpVjO¶DFKDWG¶pTXLSHPHQWHWj la 
formation du personnel, mais aussi à la conception de la collaboration et à la 
QpJRFLDWLRQGXFRQWUDW(WDQWGRQQpTXHO¶H[SORUDWLRQHWO¶H[SORLWDWLRQIRQWDSSHOjGHV
arrangements matériels, cognitifs et organisationnels différents, la réorientation d¶XQ
SDUWHQDULDWVHKHXUWHjO¶LQHUWLHFUppHSDUOHVFRQGLWLRQV LQLWLDOHVTXLVRQWGXPRLQVHQ
SDUWLHVSpFLILTXHVjXQW\SHG¶DFWLYLWp 
De plus, au fur et à mesure que le partenariat se poursuit, la pratique de 
O¶H[SORUDWLRQ UHVSHFWLYHPHQW GH O¶H[SORLWDtion) favorise le développement de 
compétences idiosyncratiques /¶H[SpULHQFH G¶XQH FHUWDLQH DFWLYLWp DPpOLRUH OHV
compétences associées à son exercice et donc ses chances de produire de bons résultats, 
FHTXL HQ UHWRXU VWLPXOH VDSRXUVXLWH/¶DSSUHQWLVVDJe expérientiel peut ainsi produire 
des « pièges de compétences » qui expliquent la persistance de procédures parfois 
inférieures (Levitt et March 1988)&¶HVWOH« piège du succès » que Levinthal et March 
(1993) DWWULEXHQWjO¶H[SORLWDWLRQPDLVTXHO¶H[SORUDWLRQSHXWFRQQDvWUHDXVVL'DQVOHV
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deux cas, O¶DSSUHQWLVVDJH SDU OD SUDWLTXH HW OD PLVH HQ °XYUH GH URXWLQHV UHQGHQW OD
poursuite des activités courantes plus avantageuse que leur perturbation et réorientation.  
4.2.2. /¶DPELGH[WULHRUJDQLVDWLRQQHOOH 
Les tensions entre exploration et exploitation seraient sans conséquences si les 
RUJDQLVDWLRQVSRXYDLHQW VHFRQWHQWHUGHQHPHQHUTX¶XQGHFHVGHX[ W\SHVG¶DFWLYLWpV
Or, un équilibre entre exploration et exploitation paraît indispensable (March 1991). 
8QH VSpFLDOLVDWLRQ GDQV O¶H[SORLWDWLRQ LQWHUGLW OD JpQpUDWLRQ GH QRXYHOOHV LGpHV DORUV
TX¶XQHIRFDOLVDWLRQH[FOXVLYHVXUO¶H[SORUDWLRQHPSrFKHODWUDQVIRUPDWLRQGHFHVLGpHV
en des technologies, produits et services commercialisables : 
« Les systèmeV DGDSWLIV TXL V¶HQJDJHQW GDQV O¶H[SORUDWLRQ HQ H[FOXDQW O¶H[SORLWDWLRQ
sont susceptibles de se trouver en proie aux FRWVGHO¶H[SpULPHQWDWLRQVDQVHQJUDQJHU
une grande partie de ses bénéfices. Ils présentent trop de nouvelles idées non 
développées et trop peu de compétences distinctives. En revanche, les systèmes qui 
V¶HQJDJHQWGDQVO¶H[SORLWDWLRQHQH[FOXDQWO¶H[SORUDWLRQVRQWVXVFHSWLEOHVGHVHWURXYHU
dans des équilibres sous-optimaux stables. Par conséquent, OHPDLQWLHQG¶XQpTXLOLEUH
approprié entre exploration et exploitation est un facteur prépondérant dans la 
survie et prospérité des systèmes. » (March 1991, p. 71) 
Afin de survivre dans un cycle de périodes de changement incrémental 
ponctuées par des discontinuités technologiques (Anderson et Tushman 1990; Tushman 
et Anderson 1986)OHVRUJDQLVDWLRQVGRLYHQWrWUHFDSDEOHVG¶H[SORUHUSRXUV¶DGDSWHUj
YRLU LQLWLHU GHV SHUFpHV WHFKQRORJLTXHV DXVVL ELHQ TXH G¶H[SORLWHU SRXU FXHLOOLU OHV
IUXLWV GH OHXUV HIIRUWV G¶LQQRYDWLRQ WDQW TX¶XQ VWDQGDUG GRPLQDQW VH PDLQWLHQW /D
littérature a montré que certaines organisations arrivent à résoudre ce paradoxe en 
devenant ambidextres F¶HVW-à-dire en acquérant la « capacité de poursuivre 
simultanément aussi bien des innovations incrémentales que discontinues et de changer 
la donne en accueillant de multiples structures, processus et cultures contradictoires au 
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sein de la même firme » (Tushman et O'Reilly 1996, p. 24)141. La coexistence pacifique 
de ces activités contradictoires peut être atteinte par leur séparation dans des unités 
organisationnelles distinctes et attentivement isolées les unes des autres, afin que le 
FRQWH[WH RUJDQLVDWLRQQHO GH O¶H[SORLWDWLRQ QH FRQWDPLQH SDV FHOXL GH O¶H[SORUDWLRQ HW
vice versa (Benner et Tushman 2003): 
³«DPELGH[WURXVRUJDQL]DWLRQVare composed of multiple tightly coupled subunits 
that are themselves loosely coupled with each other . Within subunits the tasks, 
culture, individuals, and organizational arrangements are consistent, but across subunits 
tasks and cultures are inconsistent and loosely coupled. Strategic integration²the 
ability to drive innovation streams and take advantage of contrasting organizational 
capabilities²occurs at the senior team level of analysis.´ (Benner et Tushman 2003, p. 
247) 
Gibson et Birkinshaw (2004) RIIUHQWXQHDOWHUQDWLYHjFHWWHPDQLqUHG¶DWWHLQGUH
XQ pTXLOLEUH HQWUH H[SORUDWLRQ HW H[SORLWDWLRQ TX¶LOV TXDOLILHQW G¶« ambidextrie 
structurelle » HQSURSRVDQWOHFRQFHSWG¶« ambidextrie contextuelle » : 
³Contextual ambidexterity is the behavioural capacity to simultaneously 
demonstrate alignment and adaptability across an entire business unit. Alignment 
refers to coherence among all the patterns of activities in the business unit; they are 
working together toward the same goals. Adaptability refers to the capacity to 
reconfigure activities in the business unit quickly to meet changing demands in the task 
HQYLURQPHQW´ (Gibson et Birkinshaw 2004, p. 209) 
 6HORQFHVDXWHXUVORUVTX¶XQHXQLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHIRXUQLWDX[PHPEUHVTXLOD
composeQWXQFRQWH[WHDSSURSULpFDUDFWpULVpSDUO¶LQWHUDFWLRQHQWUHGLVFLSOLQHDPELWLRQ
soutien et confiance), ceux-FL VRQW LQFLWpV j V¶HQJDJHU DXVVL ELHQ GDQV GHV DFWLYLWpV
G¶H[SORLWDWLRQ TXH G¶H[SORUDWLRQ HQ SDUWDJHDQW OHXU WHPSV HW OHXUV HIIRUWV HQWUH « des 
GHPDQGHV FRQIOLFWXHOOHV G¶DOLJQHPHQW HW G¶DGDSWDELOLWp » (p. 210). Leurs résultats 
montrent que les unités organisationnelles ambidextres atteignent une meilleure 
                                                 
141 &¶HVW'XQFDQ(1976) TXLIRUPXODODQRWLRQG¶RUJDQLVDWLRQDPELGH[WUH3RXUXQHUHYXHFRPSOqWHGHOD
OLWWpUDWXUHVXUOHVRUJDQLVDWLRQVDPELGH[WUHVTXLQ¶DSDVVDSODFHLFLYRLU(Jansen 2005). Voir aussi les 
numéros spéciaux que Organization Science (Raisch et al. 2009) et la Revue Française de Gestion (Mothe 
et Brion 2008) ont consacrés à cette notion.  
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performance G¶DSUqVOHVHVWLPDWLRQVGHVPDQDJHUVLQWHUURJpV,OVUHMRLJQHQWDLQVLOHV
preXYHVDQHFGRWLTXHVDSSRUWpHVSDU7XVKPDQHW2¶5HLOO\(1996) qui indiquaient que les 
organisations ambidextres, quoique rares, sont plus aptes à survivre et à maintenir leurs 
positions tout au long du cycle technologique. Ces résultats sont confirmés aussi par 
O¶pWXGHGH+HHW:RQJ(2004) qui montre que les firmes ambidextres, qui poursuivent 
GHV VWUDWpJLHV G¶LQQRYDWLRQ UHOHYDQW j OD IRLV GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH O¶H[SORLWDWLRQ
démontrent une performance supérieure en termes de croissance de leurs ventes142.  
/HVDXWHXUVTXLVHVRQWLQWpUHVVpVjO¶DPELGH[WULHFRPPHPR\HQGHFRQFLOLHUOHV
tensions entre exploration et exploitation ont confiné leurs analyses au niveau intra-
organisationnel (celui de la firme ou de ses départements)143 /¶H[WHQVLRQ GH O¶XQLWp
G¶DQDO\VH DX-GHOj GHV IURQWLqUHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ LQGLYLGXHOOH RXYUH GH QRXYHOOHV
SHUVSHFWLYHV/DG\QDPLTXHGH O¶H[SORUDWLRQHWGH O¶H[SORLWDWLRQ LPSOLTXHHQHIIHWGHV
SURFHVVXV G¶DSSUHQWLVVDJH TXL VRQW LQWUD- et inter-organisationnels (Holmqvist 2003, 
2004)6DQVPRELOLVHUH[SOLFLWHPHQWODQRWLRQG¶DPELGH[WULHGHVpWXGHVRQWPRQWUpTXH
les entreprises peuvent combiner exploration et exploitation au niveau de leurs 
UpVHDX[ G¶DOOLDQFHV, en différenciant et séparant les types de collaborations 
H[SORUDWRLUHV RX QRQ GDQV OHVTXHOOHV HOOHV V¶HQJDJHQW (OOHV SHXYHQW pTXLOLEUHU OHXUV
DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQHQOHVGLVWULEXDQWjWUDYHUVGLIIpUHnts domaines 
et différentes périodes (Lavie et Rosenkopf 2006). Elles peuvent recourir à des alliances 
G¶H[SORUDWLRQ SRXU GpYHORSSHU GH QRXYHDX[ SURGXLWV SXLV SDVVHU j GHV DOOLDQFHV
G¶H[SORLWDWLRQ SRXU LQWURGXLUH FHV QRXYHDX[ SURGXLWV VXU OH PDUFKp (Rothaermel et 
Deeds 2004)&RQIURQWpHVjODQpFHVVLWpG¶XQUHQRXYHOOHPHQWVWUDWpJLTXHHOOHVSHXYHQW
se repositionner en reconfigurant leurs réseaux vers l¶H[SORUDWLRQ(Dittrich, Duysters et 
de Man 2007; Dittrich et Duysters 2007).  
(Q QRXV LQVSLUDQW GH O¶REVHUYDWLRQ G¶DOOLDQFHV K\EULGHV TXL FRPELQHQW
exploration et exploitation (Koza et Lewin 2000), nous proposons de rapprocher la 
                                                 
142 ,OVHPEOHTXHODSHUIRUPDQFHVXSpULHXUHTX¶DSSRUWHUDLWO¶DPELGH[WULHQHVRLWSDVUpVHUYpHDX[
entreprises XQHpWXGHUpFHQWHPRQWUHSDUH[HPSOHTXHO¶DPELGH[WULHVWUXFWXUHOOHHWFRQWH[WXHOOHVWLPXOH
la performance des universités en termes de commercialisation de leur recherche (Chang, Yang et Chen 
2009).  
143 La seule exception, à PDFRQQDLVVDQFHHVWO¶DUWLFOHGH5RWKDHUPHOHW$OH[DQGUH(2009) qui applique la 
QRWLRQG¶DPELGH[WULHDX[VWUDWpJLHVG¶DSSURYLVLRQQHPHQWWHFKQRORJLTXHGHVHQWUHSULVHV 
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OLWWpUDWXUHVXUO¶DPELGH[WULHRUJDQLVDWLRQQHOOHGHFHOOHVXUOHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQHW
G¶H[SORLWDWLRQ NRXV DYDQoRQV O¶K\SRWKqVH TXH O¶DPELGH[WULH SHXW rWUH UpDOLVpH DX
niveau du partenariat ± un partenariat particulier que nous appellerons, par analogie, 
ambidextre. /DSULVH HQ FRPSWHGHVSDUWHQDULDWV DPELGH[WUHVSHUPHWG¶pWHQGUH O¶pWXGH
GHO¶DPELGH[WULHDX-delà du niveau intra-RUJDQLVDWLRQQHOHWG¶HQYLVDJHUODSRVVLELOLWpGH
réconcilier exploration et exploitation autrement que par une séparation structurelle 
(Lavie et Rosenkopf 2006) ou temporelle (Rothaermel et Deeds 2004) au niveau du 
SRUWHIHXLOOHG¶DOOLDQFHV/DVHFWLRQSURSRVHXQHGpILQLWLRQHWXQHLOOXVWUDWLRQGHFH
type particulier de partenariats.  
4.2.3. Les partenariats ambidextres 
4.2.3.1. Définition 
7UDQVSRVDQW OD QRWLRQ G¶DPELGH[WULH GX QLYHDX LQWUD-organisationnel au niveau 
inter-organisationnel, nous définissons le partenariat ambidextre comme une 
collaboration qui inclut des DFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQet G¶H[SORUDWLRQ. La multiplicité des 
DFWLYLWpVFRQGXLWHVDXVHLQG¶XQSDUWHQDULDWDPELGH[WUHWLHQWjODGLYHUVLWpGHVHQWLWpVHW
des relations qui sont engagées dans la collaboration : celles-FLLQFOXHQWG¶XQHSDUWdes 
entités pFKDQJpHVDFTXLVHVjTXLO¶RQDDFFqVTXLMRXLVVHQWG¶XQHGpILQLWLRQHWG¶XQH
existence préalables HWG¶DXWUHVSDUWGHVHQWLWpVFUppHVGpYHORSSpHVGRQWODGpILQLWLRQ
HW O¶H[LVWHQFH VRQW OH UpVXOWDW GH OD FROODERUDWLRQ 3OXV SUpFLVpPHQW les partenariats 
ambidextres impliquent aussi bien le développement, par l¶HQVHPEOHGHVSDUWHQDLUHVGH
WHFKQRORJLHV SURGXLWV RX VHUYLFHV QRXYHDX[ TXH O¶DFTXLVLWLRQ O¶XWLOLVDWLRQ RX OD
commercialisation, par un partenaire, de technologies, produits ou services développés 
par un autre partenaire. 
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4.2.3.2. I llustration  
Nous illustrons ce type de partenariat par la collaboration entre une spin-off 
DFDGpPLTXH'HYKDSHWOHFHQWUHGHUpDOLWpYLUWXHOOHG¶XQJURXSHDXWRPRELOH&59144. 
Créée en 2001, Devhap conçoit, fabrique et commercialise des systèmes à retour 
d'effort, ou interfacHV KDSWLTXHV F¶HVW-à-dire des dispositifs qui permettent à un 
XWLOLVDWHXU G¶LQWHUDJLU DYHF XQ REMHW YLUWXHO SDU OH VHQV GX WRXFKHU145. Les dispositifs 
haptiques permettent, en particulier, de simuler les opérations à réaliser sur un nouveau 
SURGXLWWHOTX¶une voiture) sur un prototype virtuel, afin de tester leur faisabilité, leur 
HUJRQRPLHHWF&¶HVWGDQVFHWWHDSSOLFDWLRQTXHVHFURLVHQWOHVLQWpUrWVGH'HYKDSHWGX
JURXSHDXWRPRELOHTXLHVWDXMRXUG¶KXLVRQSDUWHQDLUH 
Plus précisément, la spin-off coopère avec le centre de réalité virtuelle (CRV) du 
groupe automobile. Inauguré en 2004, le CRV fait partie de la direction de la 
recherche  j O¶pSRTXH GH QRWUH HQWUHWLHQ LO FRPSWDLW  SHUVRQQHV HW GLVSRVDLW G¶XQ
EXGJHWDQQXHOGH IRQFWLRQQHPHQWG¶HQYLURQ0 000 euros. Le centre a deux activités 
principales. La première consiste à fournir des services aux concepteurs du groupe 
automobile qui utilisent les outils de réalité virtuelle, en leur proposant des « séances 
immersives » au cours desquelles « ils se mettent à la place du client dans le véhicule 
>HQFRXUVG¶pWXGH@RXjODSODFHGHO¶RSpUDWHXUVXUOHSRVWHGHWUDYDLO ». La deuxième 
                                                 
144 Pour des raisons de confidentialité, je donne un nom fictif à la spin-off (Devhap) et je rends son 
SDUWHQDLUHDQRQ\PHHQGpVLJQDQWO¶unité impliquée dans le partenariat par sa fonction (centre de réalité 
YLUWXHOOHRX&59/DSUpVHQWDWLRQSURSRVpHGDQVFHWWHVHFWLRQV¶DSSXLHVXUPRQHQWUHWLHQDYHFOH
responsable du centre de réalité virtuelle du groupe automobile et la personne en charge des interfaces 
KDSWLTXHVDXVHLQGHFHFHQWUH1RWUHHQWUHWLHQDGXUpKHXUHVHQYLURQ1RXVDYRQVG¶DERUGUHWUDFp
O¶KLVWRLUHHWO¶REMHWGXSDUWHQDULDWSXLVQRXVDYRQVUHPSOLXQTXHVWLRQQDLUH/¶HQWUHWLHQV¶HVWWHUPLQpDYHF
XQHGpPRQVWUDWLRQG¶XQHLQWHrface haptique qui a été développée dans le cadre du partenariat 
GpPRQVWUDWLRQDXFRXUVGHODTXHOOHM¶DLSRVpXQFRUGRQGHPDVWLFVXUXQHYRLWXUHYLUWXHOOHHQFRXUVGH
PRQWDJH-¶DLFRPSOpWpFHWHQWUHWLHQSDUXQHDQDO\VHGRFXPHQWDLUHUDVVHPEODQWGLYHUVHs publications 
relatives à la collaboration entre la spin-off et le centre de réalité virtuelle. Les citations utilisées dans 
cette section (en italiques) sont extraites du matériau empirique (entretien et documents) ainsi constitué, 
VDXIORUVTX¶XQHDXWUHsource est explicitement mentionnée. 
145 Devhap propose une description plus précise :  
« Un système à retour d'effort (aussi appelé interface haptique) est un périphérique informatique qui 
permet à son utilisateur d'interagir avec une application logicielle ou un objet virtuel par l'intermédiaire 
du sens du toucher. Il se compose d'une structure mécanique articulée équipée de moteurs et de capteurs, 
reliés à une électronique embarquée. L'utilisateur prend en main l'extrémité de la structure, et peut la 
déplacer librement, à la fois dans le monde réel et dans la scène virtuelle. Lorsque sa main virtuelle entre 
en contact avec un objet numérique, un courant est envoyé aux moteurs, qui simulent un contact réel. » 
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activité du CRV se situe en « avance de phase » et concerne le développement des 
« outils de demain ».  
La première rencontrHHQWUHOHVGHX[SDUWHQDLUHVDOLHXjO¶RFFDVLRQG¶XQVDORQGH
UpDOLWpYLUWXHOOH(OOHHVWVXLYLHSDUXQHFROODERUDWLRQGDQVOHFDGUHG¶XQSURMHWQDWLRQDO
(financé par le Ministère de la Recherche français et labellisé en 2000) dédié la réalité 
virtuelle. Qualifié de « plateforme exploratoire », ce projet regroupe une vingtaine de 
partenaires, parmi lesquels le JURXSHDXWRPRELOH'HYKDSHW O¶RUJDQLVPHGH UHFKHUFKH
dont la spin-off est issue. Mon interlocuteur présente ce projet ainsi : 
« [Ce projet] a été le premier grand projet national qui a mis en contact les 
ODERUDWRLUHVVFLHQWLILTXHVIUDQoDLVHWOHPRQGHLQGXVWULHO'¶DERUGOHVJHQVRQWDSSULVj
se connaître, en travaillant ensemble, sur des thématiques autour de la réalité virtuelle, 
et on va dire notamment pour nous sur O¶H[SORUDWLRQ GX UHWRXU G¶HIIRUW HW F¶HVW Oj 
TX¶RQDIDLWODFRQQDLVVDQFHGH'HYKDS, de façon collaborative. » 
Au-delà de la connaissance de Devhap, ce projet apporte au groupe automobile 
O¶DVVXUDQFH TXH OD UpDOLWp YLUWXHOOH « ouvre de nouvelles pistes » et trouve des 
« GRPDLQHVG¶DSSOLFDWLRQ » GDQV OHVSURFHVVXVGH FRQFHSWLRQGH O¶HQWUHSULVH F¶HVW SDU
DLOOHXUVjODVXLWHGHFHSURMHWTXHOHJURXSHVHGRWHG¶XQFHQWUHGHUpDOLWpYLUWXHOOH- le 
CRV). Cette collaboration lui permet aussi G¶« [évaluer] en vraie grandeur » diverses 
technologies de réalité virtuelle. Parmi ces technologies figure le dispositif haptique, 
appelé un « EUDVjUHWRXUG¶HIIRUW »TX¶HVWHQWUDLQGHGpYHORSSHU'HYKDS 
« >'HYKDSpWDLWG¶DERUG@ un partenaire « danVOHFDGUHG¶XQSURMHWQDWLRQDOHWSXLV
GqV ORUV TX¶LOV RQW HX XQ SURGXLW FRPPHUFLDO LQWpUHVVDQW ± F¶HVW OH [bras à retour 
G¶HIIRUW@ ± [le groupe automobile] a FRPPHQFpSDUDFKHWHUXQEUDVSRXUO¶pYDOXHU » 
Pour reprendre les catégories de partenariats présentées dans les sections 
précédentes, au SDUWHQDULDWG¶H[SORUDWLRQ que nouent Devhap et le groupe automobile 
dans le cadre du projet national succède, à ce moment là, un partenariat ambidextre. 
La collaboration dans le cadre du projet national continue PDLV HOOH VH GRXEOH G¶XQ
autre partenariat qui implique des acteurs et des objectifs dont le nombre est plus 
UHVWUHLQW HW O¶LGHQWLWp SOXV SUpFLVH &H SDUWHQDULDWPrOH GHV DFWLYLWpV G¶H[SORLWDWLRQ OD
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PLVH HQ°XYUH GX EUDV j UHWRXU G¶HIIRUW GDQV OHV SURFHssus de conception du groupe 
DXWRPRELOH HW GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ OH GpYHORSSHPHQW GH PRGXOHV ORJLFLHOV
&RPPHQWHWSRXUTXRLFHVGHX[W\SHVG¶DFWLYLWpVVRQW-elles liées ?  
/HJURXSHDXWRPRELOHDFKqWHSOXVLHXUVEUDVjUHWRXUG¶HIIRUWHWOHVLQWURGXLt dans 
ses activités de « conception de process » :  
 « >&H@TX¶RQDSSHOOHFRQFHSWLRQGXSURFHVVF¶HVWWRXWHODFRQFHSWLRQGHQRVPR\HQVGH
fabrication. Alors on conçoit le produit ± F¶HVWOHYpKLFXOHOXL-même ± et on conçoit le 
process ± F¶HVW OHVRXWLOV pour fabriquer. Et en fait le bras est avant tout utilisé pour 
étudier la faisabilité des opérations manuelles. Je veux essayer de monter une pièce 
GDQVOHYpKLFXOH«HWM¶DLEHVRLQSRXUTXHFHVRLWFUpGLEOHGHVHQVDWLRQGHFRQWDFW
si jamais la piècHTXHMHPRQWHEXWHjXQHQGURLWLOIDXWTXHMHUHVVHQWHoD&¶HVWSRXU
oDTX¶RQLQWURGXLWHQUpDOLWpYLUWXHOOHGXUHWRXUG¶HIIRUW «Si jamais il Q¶y a pas du 
UHWRXUG¶HIIRUWLOQ¶\DDXFXQHFUpGLELOLWpGDQVODIDLVDELOLWpGHO¶RSpUDWLRQ » 
La rencontrH HQWUH 'HYKDS HW OH &59 Q¶HVW SDV VHXOHPHQW FHOOH GH GHX[
RUJDQLVDWLRQVPDLVDXVVLFHOOHG¶XQHQVHPEOHG¶HQWLWpVTXLFRQVWLWXHQWO¶DUWpIDFWHWVRQ
HQYLURQQHPHQW G¶XWLOLVDWLRQ 3RXU V¶LQWpJUHU OH EUDV GH 'HYKDS GRLW WLVVHU XQH VpULH
G¶DVVRFLDWLRQV&HUWDLQHVYRQWGHVRLPDLVG¶DXWUHVSRVHQWSUREOqPH&¶HVW OHFDVSDU
exemple, du logiciel avec lequel le groupe automobile conçoit ses véhicules : afin que le 
EUDV SXLVVH rWUH SULV HQ FRPSWH GDQV O¶HQYLURQQHPHQW GH FH ORJLFLHO GH QRXYHDX[
modules doivent être développés. De plus, les opérations manuelles, dont le dispositif 
haptique est supposé tester la faisabilité, impliquent des corps particuliers : flexibles 
(comme les faisceaux de câbles) ou humains (comme celui du mannequin qui devient le 
FORQH GH O¶XWilisateur dans le monde virtuel). Les caractéristiques particulières de ces 
corps défient les équations de physique (adaptées aux corps rigides) sur lesquelles 
V¶DSSXLH DORUV OH EUDV j UHWRXU G¶HIIRUW &HV SUREOqPHV G¶DVVRFLDWLRQ GHVVLQHQW GH
nouvelles pisWHVGHUHFKHUFKHVXUOHVTXHOOHVV¶HQJDJHQWOHVSDUWHQDLUHVDFFRPSDJQpVGH
O¶RUJDQLVPHGH UHFKHUFKHGRQW OD VSLQ-off est issue et deux autres industriels. Dans ce 
projet, le CRV joue le rôle de « PIU » ou « partenaire industriel utilisateur » : il teste 
en FRQWLQX OH ORJLFLHO GpYHORSSp HQ OH PHWWDQW HQ °XYUH GDQV VHV SURFHVVXV GH
conception de nouveaux véhicules.   
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Ce partenariat entre Devhap et le CRV est, selon la terminologie proposée ici, 
DPELGH[WUHGDQVODPHVXUHRLOPrOHGHVDFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQO¶XVDJHG¶XQDUWpIDFW
WHFKQLTXHGDQVXQHDFWLYLWpGHURXWLQHHWG¶H[SORUDWLRQOHGpYHORSSHPHQWGHQRXYHOOHV
technologies qui rendent cet usage possible). 6LFHVGHX[ W\SHVG¶DFWLYLWpV VH WURXYHQW
PrOpV F¶HVW SDUFH TX¶LOV SURFqGHQW SDU LWpUDWLRQV HW Ve nourrissent mutuellement : 
O¶H[SORLWDWLRQDSSHOOHSDUQpFHVVLWpO¶H[SORUDWLRQTXLjVRQWRXUDSSHOOHO¶H[SORLWDWLRQ
(par possibilité, si je puis dire). La mise en exploitation du bras révèle des problèmes, 
soulève des questions, ouvre des opportunités, que les partenaires explorent ensemble et 
de manière concomitante.  
4.3. Les synergies dans les partenaires ambidextres 
/¶H[HPSOH SUpVHQWp FL-dessus esquisse des éléments de réponse aux questions 
que soulève la présence de partenariats qui combinent des activités que la littérature 
décrit comme contradictoires et conflictuelles. Associer exploration et exploitation au 
VHLQ G¶XQH PrPH FROODERUDWLRQ LQWHU-organisationnelle génère non seulement des 
tensions, mais aussi des synergies. La section 4.3 examine ces synergies. Nous 
commençons par souligner les itérations entre exploration et exploitation, en montrant 
TXH OD FRQGXLWH G¶XQH GH FHV DFWLYLWpV DSSHOOH FHOOH GH O¶DXWUH VHFWLRQ  /D
question est alors de comprendre pourquoi les partenaires ont intérêt à continuer à 
WUDYDLOOHU HQVHPEOH DORUV TXH OD QDWXUH GX SDUWHQDULDW HQ WHUPHV G¶H[SORUDWLRQ RX
G¶H[SORLWDWLRQ pYROXH 3RXU UpSRQGUH j FHWWH TXHVWLRQ QRXV QRXV DSSX\RQV VXU GHX[
SHUVSHFWLYHVWKpRULTXHVVXUOHVDOOLDQFHV/DSUHPLqUHPHWO¶DFFHQWVXr les compétences 
et connaissances que les partenariats créent et nécessitent. La deuxième souligne les 
problèmes de gouvernance contractuelle que pose la gestion des alliances. En 
empruntant des arguments à ces deux perspectives ± la perspective des compétences et 
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la perspective contractuelle (Colombo 2003) ± nous montrons que la combinaison de 
O¶H[SORUDWLRQ HW GH O¶H[SORLWDWLRQ DX VHLQ G¶XQH PrPH FROODERUDWLRQ SHXW DLGHU OHV
SDUWHQDLUHV j IRFDOLVHU UHWHQLU HW PRELOLVHU SOXV IDFLOHPHQW OHV FRQQDLVVDQFHV TX¶LOV
produisent (section 4.3.2) et à gérer certains aléas contractuels inhérents aux relations 
inter-firmes et exploratoires (section 4.3.3). Selon nous, ces synergies sont susceptibles 
G¶DPpOLRUHU OD SHUIRUPDQFH GHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV HQ WHUPHV G¶LQQRYDWLRQ SDU
FRPSDUDLVRQDYHFOHVSDUWHQDULDWVVSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQRXGDQVO¶H[SORLWDWLRQ
Elles contribuent ainsi à expliquer la fréquence de ces configurations hybrides que nous 
avons observées dans notre enquête.  
4.3.1. Itérations entre exploration et exploitation 
/D QpFHVVLWp G¶XQ pTXLOLEUH HQWUH H[SORUDWLRQ HW H[SORLWDWLRQ Srovient des 




/¶H[SORUDWLRQ IRXUQLW GHV RSSRUWXQLWpV G¶H[SORLWDWLRQ dans la mesure où les 
nouvelles connaissances produites par la première peuvent être appliquées à travers la 
seconde. Par exemple, en étudiant les parcours que suivent les start-ups de 
biotechnologies dans leur développement de nouveaux produits, Rothaermel et Deeds 
(2004) PRQWUHQW TXH OHV DOOLDQFHV G¶H[SORLWDWLRQ VXLYHQW FHOOHV G¶H[SORUDWLRQ
SXLVTX¶HOOHVFRQWULEXHQWjDPHQHUVXUOHPDUFKpGHVSURGXLWVHQFRUHHQGpYHORSSHPHQW
Les entreprises peuveQW UHFRXULU j GHV DOOLDQFHV G¶H[SORUDWLRQ SRXU GpFRXYULU HW
développer de nouvelles idées, technologies et produits ; le succès de la phase 
G¶H[SORUDWLRQ UpVXOWHHQ ODSURGXFWLRQG¶RXWSXWV LQQRYDQWV LQWHUPpGLDLUHV WHOVTXHGHV
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brevets ou des prototypes, dont la transformation en technologies, produits ou services 
FRPPHUFLDOLVDEOHVSHXWSDVVHUSDUGHVDOOLDQFHVG¶H[SORLWDWLRQ : 
³>T]he hoped for outcome of the exploration process is the embodiment of new 
knowledge learned through exploration into a prototype product that can be extended 
into the testing and development process. Alternatively, exploration alliances may lead 
to the codification of new knowledge through patenting. («The filing of a patent or 
the entry of a product into the development and regulatory process signals that 
further new knowledge must be accessed and imbued into the product in order to 
exploit the knowledge gained through exploration. The completion of a prototype 
product creates an immediate need for certain complementary capabilities (e.g., legal 
and regulatory competence, manufacturing, marketing, and distribution). At this 
juncture, an entrepreneurial venture must make the decision to either go it alone or to 
collaborate with more established firms that then take on the commercialization of the 
new product.´(Rothaermel et Deeds 2004, p. 204) 
Rothaermel et Deeds (2004) illustrent leur propos en évoquant la trajectoire de 
GpYHORSSHPHQW GH O¶,QWURQ $ OH SUHPLHU PpGLFDPHQW ELRWHFKQRORJLTXH SRXU OH
WUDLWHPHQWGHODOHXFpPLHHWGHO¶KpSDWLWH&jDWWHLQGUHOHVWDGHGHVHVVDLVFOLQLTXHV/D
décRXYHUWHGHO¶,QWURQ$HVWUpDOLVpHGDQVOHFDGUHG¶XQSDUWHQDULDWG¶H[SORUDWLRQHQWUH
OD VRFLpWp GH ELRWHFKQRORJLHV %LRJHQ HW O¶XQLYHUVLWp GH =XULFK 3RXU OD VXLWH GX
GpYHORSSHPHQWGHO¶,QWURQ$TXLLQFOXWGHVDFWLYLWpVH[WUrPHPHQWFRWHXVHVOLpHVDX[
essais cliniques, aux démarches réglementaires et aux activités de marketing, de 
GLVWULEXWLRQ HW GH YHQWH %LRJHQ IRUPH XQ SDUWHQDULDW G¶H[SORLWDWLRQ DYHF OD
compagnie pharmaceutique Schering-Plough qui obtient une licence et se charge de la 
suite. Cet exemple correspond à une configuration particulière dans laquelle une société 
UHFRXUW j GLIIpUHQWV SDUWHQDLUHV DX IXU HW j PHVXUH TXH OHV DFWLYLWpV TX¶HOOH PqQH
FKDQJHQWGHQDWXUHF¶HVW-à-GLUHSDVVHQWGHODSKDVHG¶H[SORUDWLRQjFHOOHG¶H[SORLWDWLRQ
Une aXWUH FRQILJXUDWLRQ SRVVLEOH HVW FHOOH GDQV ODTXHOOH OHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQVRQWFRQGXLWHVDXVHLQG¶XQPrPHDUUDQJHPHQW inter-organisationnel. En 
effet, les alliances entre les sociétés pharmaceutiques et de biotechnologies combinent 
VRXYHQW XQH SKDVH G¶H[SORUDWLRQ GDQV ODTXHOOH GH QRXYHDX[ PpGLFDPHQWV VRQW
GpFRXYHUWV HW GpYHORSSpV GDQV OH FDGUH G¶DFFRUGV GH 5	' FRQMRLQWH HW XQH SKDVH




La collaboration entre la spin-off de biotechnologies Innate Pharma et le groupe 
pharmaceutique danois Novo Nordisk illustre ce type de partenariat qui comprend aussi 
ELHQOHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQTXHOHVDFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQDX[TXHOOHVHOOHVGRQQHQW
naissance146 ,O V¶DJLW G¶XQ « partenariat stratégique portant sur le développement de 
nouveaux médicaments ciblant les cellules Natural Killer (NK), première ligne de 
GpIHQVHGH O¶RUJDQLVPHFontre les tumeurs et les infections »147. La première phase de 
O¶DFFRUG FRUUHVSRQG j XQ SDUWHQDULDW G¶H[SORUDWLRQ /HV GHX[ VRFLpWpV « [mettent] en 
commun [leur] R&D dans le domaine de la biologie des NK », chacune « [apportant] 
ses propriétés intellectuelles, son expertise et ses équipes de R&D dans le domaine des 
NK » DXVHLQG¶XQHpTXLSHG¶© au minimum 40 salariés à temps plein, effectif émanant 
des deux sociétés, [qui] seront mobilisés exclusivement sur les travaux propres au 
partenariat » /¶REMHW GX SDUtenariat réside dans « le développement de nouvelles 
molécules ± principalement des anticorps ± jPrPHGHVWLPXOHURXG¶LQKLEHUO¶DFWLYLWp
des cellules NK »$XPRPHQWROHSDUWHQDULDWGpPDUUHFHVQRXYHOOHVPROpFXOHVQ¶RQW
SDVG¶H[LVWHQFHPDWpULHOOHQLG¶LGHQWLWpSUpFLVHGDQVODPHVXUHRFRQWUDLUHPHQWj« la 
plupart des collaborations dans le secteur des biotechnologies [qui] portent sur une 
maladie, une technologie ou une thérapie », « O¶DFFRUG FRXYUH WRXWHV OHV LQGLFDWLRQV
thérapeutiques », la priorité étant donnée au « traitement des cancers, des maladies 
auto-immunes et infectieuses ».  
1RXVSRXYRQVVXLYUHO¶pYROXWLRQGHFHWWHFROODERUDWLRQjWUDYHUVOHVPLVHVjMRXU
régulières que publient les partenaires. Par exemple, selon un communiqué de presse 
SXEOLpXQDQHWGHPLDSUqVO¶DQQRQFHGXSDUWHQDULDW :  
« En octobre 2007, un nouveau anticorps immuno-modulateur ciblant des cellules NK a 
été sélectionné et nommé IPH 2201 (précédemment IPH 22XX). Ce candidat 
médicament entre maintenant dans son développement préclinique et pharmaceutique 
                                                 
146 /DSUpVHQWDWLRQGHFHSDUWHQDULDWV¶DSSXLHVXUles communiqués de presse publiés par les deux sociétés 
DXIXUHWjPHVXUHGHO¶DYDQFHPHQWGHOHXUSDUWHQDULDW 
147 Les citations dans ce paragraphe sont issues du communiqué de presse intitulé « Innate Pharma et 
Novo Nordisk signent un partenariat stratégique pour la recherche et le développement de candidats 
PpGLFDPHQWVFLEODQWOHVFHOOXOHVµ1DWXUDONLOOHU¶© et daté du 05/04/2006.  
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« 1RYR 1RUGLVN $6 DXUD PDLQWHQDQW O¶HQWLqUH UHVSRQVDELOLWp GX GpYHORSSHPHQW
SUpFOLQLTXH HW FOLQLTXH VXEVpTXHQW HW pYHQWXHOOHPHQW GH O¶DSSUREDWLRQ
réglementaire. »148 
(Q FH TXL FRQFHUQH O¶,3+  OH SDUWHQDULDW SDVVH DORUV GH O¶H[SORUDWLRQ j
O¶H[SORLWDWLRQ  XQH HQWLWp FODLUHPHQW LGHQWLILpH HW GpVRUPDLV GRWpH G¶XQH H[LVWHQFH
SUpDODEOHVHGpSODFHFKH]XQGHVSDUWHQDLUHVTXLV¶RFFXSHUDGHSUpFLVHUVRQ LGHQWLWpHW
G¶pODUJLUVRQH[LVWHQFH8QFRPPXQLTXpVLPLODLUHDQQRQFH, quelques mois plus tard : 
« En avril 2008, un nouveau anticorps immuno-modulateur ciblant des cellules T et NK 
a été sélectionné et nommé IPH 2301 (précédemment IPH 23XX). »149 
3RXU O¶,3+ OH SDUWHQDULDW EDVFXOH DXVVL GH O¶H[SORUDWLRQ j O¶H[SORLWDWLRQ, 
DYHF O¶HQWUpH GH O¶DQWLFRUSV GDQV OD SKDVH GH GpYHORSSHPHQW SUpFOLQLTXH HW FOLQLTXH
3DUDOOqOHPHQW O¶H[SORUDWLRQFRQWLQXHSDUH[HPSOHSRXUFHWWHQRXYHOOHHQWLWpTXLSRUWH
SRXUO¶LQVWDQWOHQRPSURYLVRLUHHWHQFRUHLQFRPSOHWG¶,3+ : 
« Visant les pathologies inflammatoires chroniques et les maladies auto-immunes «
IPH24 entre HQ SKDVH GH UHFKHUFKH HW G¶LGHQWLILFDWLRQ G¶XQ QRXYHO DQWLFRUSV
monoclonal ciblant les cellules NK (Natural Killer) et les lymphocytes T . »150  
$XIXUHWjPHVXUHTXHO¶H[SORUDtion produit de nouvelles entités, elle donne lieu 
jO¶H[SORLWDWLRQPDLVDXVVLVHVXSHUSRVHDYHFHOOH Pour reprendre les termes de Gibson 
et Birkinshaw (2004), le partenariat entre Innate Pharma et Novo Nordisk est 
O¶RFFXUUHQFHG¶XQHDPELGH[WULHTXLHVWjODIRLV« structurelle » (dans la mesure où elle 
SURFqGHSDUXQH VpSDUDWLRQ WHPSRUHOOHGHV DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHW G¶H[SORLWDWLRQ) et 
« contextuelle » (car ces activités se superposent : certaines entités entrent en 
H[SORLWDWLRQSHQGDQWTXHG¶DXWUHVFRQWLQXHQWG¶rWUHH[SORUpHV 
                                                 
148 Communiqué de presse intitulé ³,nnate Pharma announced an important milestone for IPH 2201, a 
new antibody targeting NK cells, and updated on the achievements of its NK platform, developed in 
collaboration with Novo Nordisk A/S» et daté du 14/11/2007  
149 Communiqué de presse intitulé ³Innate Pharma announces regulatory pre-clinical development of IPH 
PRQRFORQDODQWLERG\´Ht daté du 23/05/2008 
150 Communiqué de presse intitulé « ,QQDWH3KDUPDDQQRQFHO¶DWWHLQWHG¶XQSDLHPHQWG¶pWDSHSUp-clinique 
SRXUXQQRXYHDXSURMHWG¶DQWLFRUSVPRQRFORQDOGpYHORSSpHQFROODERUDWLRQDYHF1RYR1RUGLVNDV » et 
daté du 12/02/2009 
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4'HO¶H[SORLWDWLRQjO¶H[SORUDWLRQ 
Ainsi semble-t-il plus pertinent de concevoir les catégoriHV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQFRPPHOHVSKDVHVLPEULTXpHVG¶XQF\FOHSOXW{WTXHFRPPHODSDUWLWLRQ
ELQDLUH G¶XQH UpDOLWp VWDWLTXH &¶HVW XQ WHO « cycle de la découverte » que décrivent 
Gilsing et Nooteboom (2006)'DQVFHF\FOHO¶H[SORLWDWLRQVXLWO¶H[SORUDWLRQORUVTXHOD
« variété des contenus » est réduite par un processus de « consolidation » HW TX¶XQ
nouveau design dominant émerge. La « généralisation » des connaissances ainsi 
consolidées a lieu loUVTXHGHQRXYHDX[FRQWH[WHVG¶DSSOLFDWLRQVRQW WURXYpVHWTXHOHV
marchés sont étendus. Une telle ouverture de la « variété des contextes » donne lieu à 
des ajustements mineurs des connaissances existantes dans un processus de 
« différentiation ». Ces innovations incrémentales conduisent à leur tour à des 
expérimentations avec des éléments du nouveau contexte, à travers un processus de 
« réciprocation », qui ouvre de nouveau la « variété des contenus » et résulte en 
O¶H[SORUDWLRQGHQRXYHOOHVFRPELQDLVRQVet ainsi de suite.  
Gilsing et Nooteboom (2006) soulignent les points de bascule entre exploration 
et exploitation ainsi que les configurations hybrides qui prédominent dans les phases de 
transition. Ces configurations hybrides, que les auteurs conceptualisent et illustrent au 
QLYHDX GX VHFWHXU HQ SUHQDQW O¶H[HPSOH GH O¶LQGXVWULH SKDUPDFHXWLTXH HW GRQW LOV
discutent les implications au niveau du réseau de firmes, correspondent, au niveau inter-
organisationnHOjFHTXHQRXVDYRQVDSSHOpGHVSDUWHQDULDWVDPELGH[WUHV/¶DQDO\VHGH
Gilsing et Nooteboom (2006) apporte un éclairage particulièrement intéressant sur les 
FRQILJXUDWLRQV GDQV OHVTXHOOHV O¶H[SORLWDWLRQ GRQQH OLHX j O¶H[SORUDWLRQ SDU OH
mécanisme suivant  OH PDLQWLHQ GH O¶H[SORLWDWLRQ DSSHOOH VRQ H[WHQVLRQ HW GRQF
O¶DSSOLFDWLRQ j GH QRXYHDX[ FRQWH[WHV ; cette dernière nécessite des ajustements et 
stimule des expérimentations avec les éléments du nouveau contexte ; elle amène ainsi à 
questionner les contenus - TX¶RQ QH IDLVDLW MXVTX¶LFL TXH GpSODFHU - et conduit à 
O¶H[SORUDWLRQGHQRXYHOOHVFRPELQDLVRQV 
(QG¶DXWUHVWHUPHVO¶H[SORLWDWLRQSHXWLPSOLTXHUO¶H[SORUDWLRQ car « adopter une 
LQQRYDWLRQF¶HVWDGapter » (Akrich, Callon et Latour 1988, p. 15). /DPLVHHQ°XYUHGH
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O¶H[SORLWDWLRQ SHXW UpYpOHU GHV SUREOqPHV RX GHV RSSRUWXQLWpV TXL Q¶DYDLHQW SDV pWp
envisagés auparavant et dont la poursuite entraîne des activLWpV G¶H[SORUDWLRQ Nous 
LOOXVWURQVFHWWHSURSRVLWLRQGDQV OH FDVGH WURLV IRUPHVG¶H[SORLWDWLRQ : le transfert, les 
URXWLQHV HW O¶XVDJH&RPPHQRXV O¶DYRQVYXGDQV ODSUHPLqUHSDUWLHGH FHWWH WKqVH OH
transfert G¶XQH WHFKQRORJLH UHTXLHUW VRQ DGDSWDWLRQ DILQ TX¶XQ QRPEUH FURLVVDQW
G¶XWLOLVDWHXUVSXLVVHQWVHO¶DSSURSULHU/HWUDQVIHUWDXQFRWTXLHVWG¶DXWDQWSOXVpOHYp
que la technologie transférée est composée de connaissances (relatives par exemple aux 
PpWKRGHVG¶RUJDQLVDWLRQHWDX[SURFpGXUHVGHSURduction) qui ne sont pas incorporées 
dans des équipements physiques et codifiées dans des documents écrits (Teece 1977). 
Ce coût se trDGXLWGDQVOHVSUREOqPHVTXHODPLVHHQ°XYUHG¶XQHWHFKQRORJLHGDQVXQ
QRXYHDX FRQWH[WH G¶XWLOLVDWLRQ IDLW VXUJLU HW GRQW OD UpVROXWLRQ SHXW SDVVHU SDU GHV
expérimentations, de nouveaux développements technologiques et la création de 
nouvelles connaissances et entités.  
De plus, le fonctionnement même des routines dans la mécanique quotidienne 
GH O¶H[SORLWDWLRQTXLSHXWJpQpUHUGHV« puzzles » ou des « anomalies » : des questions 
GRQWODUpSRQVHDSSHOOHGHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQ(Nelson et Winter 1982, p. 129). Par 
H[HPSOHO¶usage G¶XQHWHFKQRORJLHSURGXLWRXservice ± qui est une des formes de son 
exploitation ± SHXWrWUHVRXUFHG¶LQQRYDWLRQ&RPPHGHQRPEUHXVHVpWXGHVO¶RQWPRQWUp
depuis les travaux pionniers de Von Hippel (1976), les utilisateurs ne sont pas toujours 
GHVUpFHSWHXUVSDVVLIVTXLIRQW OHXUDSSDULWLRQjODILQGXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQPDLV
SHXYHQWDXVVLLQWHUYHQLUDFWLYHPHQWGqVVHVVWDGHVOHVSOXVDPRQW/¶pFRXWHGHVEHVRLQV
TX¶pSURXYHQW GHV « utilisateurs leaders » (von Hippel 1986) peut donner aux 
producteurs des idées de nouveaux concepts de produits. Mais les utilisateurs peuvent 
aussi prendre le devant et tenter de répondre par eux-PrPHV DX[ EHVRLQV TX¶LOV
rencontrent en expérimentant de nouvelles solutions.  
&¶HVW OH FDV GHV XWLOLVDWHXUV-HQWUHSUHQHXUV TX¶pWXGLHQW 6KDK HW 7ULSVDV (2007) 
GDQV OH VHFWHXUGH ODSXpULFXOWXUH/HV DXWHXUVGRQQHQW O¶H[HPSOHGH O¶LQYHQWLRQGH OD
poussette de jogging. Tout commence avec un parent pressé, qui essaie de partager son 
HPSORLGXWHPSVELHQUHPSOLHQWUHODSURPHQDGHGXEpEpHW OHWRXUGHMRJJLQJ(WV¶LO
courait avec la poussette ? Le seul obstacle à son projet de gain de temps est la forme de 
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FHWDUWpIDFW IDoRQQpSRXUG¶DXWUHVXWLOLVDWLRQV4X¶jFHODQH WLHQQH OHSDUHQWEULFROHXU
DGDSWH O¶REMHW HQFRPEUDQW SRXU HQ IDLUH XQ FRPSDJQRQ GH FRXUVH ; se félicite de son 
LQYHQWLRQ DXSUqV G¶DXWUHV SDUHQWV TXL PRQWUHQW XQ YLI LQWpUrW SRXU OH VXMHW ; et voilà 
TX¶XQH RSSRUWXQLWp pPHUJH : le parent devenu entrepreneur fera profiter de son 
LQQRYDWLRQ XQ QRPEUH FURLVVDQW G¶DXWUHV SDUHQWV GHYHQXV XWLOLVDWHXUV GH FH QRXYHDX
SURGXLWTX¶HVWODSRXVVHWWHGHMRJJLQJ± HWGXFRXSFOLHQWVG¶XQHQRXYHOOHHQWUHSULVH151. 
&HWH[HPSOHPRQWUHFRPPHQWO¶H[SORitation se heurte parfois à des problèmes et révèle 
SDU Oj GHV RSSRUWXQLWpV GpFOHQFKDQW DLQVL O¶H[SORUDWLRQ GH QRXYHOOHV WHFKQLTXHV HW
marchés.  
4.3.1.3. Des itérations entre exploitation et exploration à leur combinaison au sein 





ces entités dans de nouveaux contextes, les combine avec de nouveaux éléments, 
révélant ainsi des problèmes ou des opportunités à explorer. Or, dans un modèle non-
OLQpDLUH GH O¶LQQRYDWLRQ (Kline et Rosenberg 1986) O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ QH
                                                 
151 /¶XWLOLVDWHXr-HQWUHSUHQHXUHQTXHVWLRQV¶DSSHOOH3KLO%DHFKOHUVoici deux extraits qui résument son 
aventure.   
³$V%DHFKOHUZDQWHGWKHRSSRUWXQLW\WRVSHQGWLPHZLWKKLVWKHQLQIDQWVRQZLWKRXWIRUVDNLQJKLVIDYRULWH
pastime, he began bringing his son along with him in his baby carriage while jogging. He quickly 
discovered that standard carriages were not made to endure the stress of long distance usage over 
YDULRXVVXUIDFHV«´ (extrait du site internet de la société Baby Jogger, consulté en octobre 2009 : 
http://www.babyjogger.com/about_us.aspx)  
³3KLO%DHFKOHUDQDYLGUXQQHUPDGHWKHILUVWUDFLQJVWUROOHULQWKHVSULQJRIZKHQWKHLUILUVWFKLOG
was an infant. He had spotted a conventional baby strol ler at a yard sale, and a light went off in his head 
«+HERXJKWWKHVWUROOHUDQGEHJDQPRGLI\LQJLWLQWRDUDFLQJVWUROOHU--using bicycle wheels and tires--
in the garage of the Baechlers' Yakima, Wash., home. After six prototypes, Phil Baechler was sat isfied. 
The stroller he came up with can withstand daily 10-mile-plus runs until a child outgrows it (4-5 years). 
«6RRQDIWHU3KLODQG0DU\EHJDQXVLQJWKHLUVWUROOHUWKH\GLVFRYHUHGDGHPDQGIRUWKHLQYHQWLRQ
Whenever Phil used one in a race, he woulGHQGXSVHOOLQJLWWRDIHOORZDWKOHWH´ H[WUDLWG¶XQDUWLFOH de 
Nation's Business daté de novembre 1987 et disponible sur : 
http://findarticles.com/p/articles/mi_m1154/is_v75/ai_6019904/)  
 
Chapitre 4. Partenariats ambidextres et innovation 
 226 
sont pas des phases successives et distinctes  HOOHV LQWHUDJLVVHQW VH QRXUULVVHQW O¶XQH
O¶DXWUHSDUGHVERXFOHVGHIHHGEDFNHWVHUHFRXYUHQWGRQFGXPRLQVHQSDUWLHComme 
QRXVO¶DYRQVYXGDQVOHFDVGXSDUWHQDULDWHQWUH,QQDWH3KDUPDHW1RYR1RUGLVNVHFWLRQ
4.3.1.1.), au fur et à mesure qXHO¶H[SORUDWLRQDYDQFHGHVDFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQVRQW
PLVHVHQ°XYUHVDQVSRXUDXWDQWTXHO¶H[SORUDWLRQFHVVH'HODPrPHPDQLqUHDXFRXUV
du partenariat entre la spin-RII 'HYKDS HW OH FHQWUH GH UpDOLWp YLUWXHOOH G¶XQ JURXSH
automobile (section 4.2.3.2), la mise en exploitation du dispositif haptique va de pair 
DYHF O¶H[SORUDWLRQ GH QRXYHDX[ PRGXOHV ORJLFLHOV TXL SHUPHWWUDLHQW O¶LQWpJUDWLRQ GX
GLVSRVLWLIGDQVVRQQRXYHOHQYLURQQHPHQWG¶XWLOLVDWLRQ 
Bien que les itérations entre exploration et exploitation aient été reconnues dans 
la littérature, leur analyse au niveau inter-RUJDQLVDWLRQQHODpWpDVVXMHWWLHjO¶K\SRWKqVH
sous-MDFHQWHG¶XQHVpSDUDWLRQVWUXFWXUHOOHHQWUHFHVGHX[W\SHVG¶DFWLYLWpV Par exemple, 
Rothaermel et Deeds (2004) PRQWUHQW TXH OHV DFWLYLWpV G¶H[SORLWDWLRQ VXLYHQW celles 
G¶H[SORUDWLRQjWUDYHUVODFUpDWLRQGHSURGXLWVHQGpYHORSSHPHQWTXLGHPDQGHQWjrWUH
amenés sur le marché, mais ils présument que ces deux activités sont conduites dans des 
arrangements organisationnels distincts qui impliquent des partenaires différents : aux 
DOOLDQFHV DYHF GHV XQLYHUVLWpV O¶H[SORUDWLRQ ; à celles avec de grandes compagnies 
SKDUPDFHXWLTXHV O¶H[SORLWDWLRQSi une telle séparation peut certainement être mise en 
°XYUH GDQV XQ PRGqOH OLQpDLUH GH O¶LQQRYDWLRQ GDQV OHTXHO O¶H[SORUDWion précède 
O¶H[SORLWDWLRQHOOHSHXWGLIILFLOHPHQWrWUHHQYLVDJpHVLODFRQFRPLWDQFHGHO¶H[SORUDWLRQ
HWGHO¶H[SORLWDWLRQHVWSULVHHQFRPSWH Plus généralement, la question de pourquoi et 
FRPPHQWO¶H[SORUDWLRQHWO¶H[SORLWDWLRQSHXYHQWrWUHFRQGXLWHVGDns une même relation 
inter-RUJDQLVDWLRQQHOOH Q¶D SDV pWp H[DPLQpH GDQV OD OLWWpUDWXUH&¶HVW j FHWWH TXHVWLRQ
que nous tentons de répondre dans les sections 4.3.2 et 4.3.3, en étudiant les synergies 
entre exploration et exploitation dans les partenariats ambidextres. Plus précisément, 
nous identifions OHV PpFDQLVPHV TXL H[SOLTXHQW SRXUTXRL DMRXWHU GH O¶H[SORUDWLRQ
UHVSHFWLYHPHQW GH O¶H[SORLWDWLRQ j XQH DFWLYLWp G¶H[SORLWDWLRQ UHVSHFWLYHPHQW
G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH SHXW DPpOLRUHU OD SHUIRUPDQFH GH FHWWH dernière en termes 
G¶LQQRYDWLRQ SDU FRPSDUDLVRQ DYHF XQH VLWXDWLRQ GDQV ODTXHOOH OHV DFWLYLWpV
G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ VRQW VpSDUpHV GDQV GHV DUUDQJHPHQWV RUJDQLVDWLRQQHOV
distincts. Dans cette analyse, nous prenons comme point de départ les itérations entre 
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exploration et exploitation décrites dans la section 4.3.1 et nous nous inspirons de deux 
perspectives théoriques sur les alliances : la perspective des compétences (section 4.3.2) 
et la perspective contractuelle (section 4.3.3).  
4.3.2. La perspective des compétences  
/DSHUVSHFWLYHGHVFRPSpWHQFHVPHWO¶DFFHQWVXUOHVFRQQDLVVDQFHVTXHJpQqUHQW
les collaborations inter-firmes (Child 2001; Hamel 1991; Nooteboom 2004; Larsson et 
al. 1998; Powell, Koput et Smith-Doerr 1996) /HV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ
notamment, produisent de nouvelles entités et, dans le même mouvement, des 
FRQQDLVVDQFHVVXUFHVQRXYHOOHVHQWLWpVDORUVTXHOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORLWDWLRQVRQWOD
source G¶DSSUHQWLVVDJHV SDU OD SUDWLTXH « learning by doing »). Ces connaissances 
SHXYHQWrWUHG¶RUGUHWHFKQLTXHRXSUDWLTXH/HVSUHPLqUHVVRQW UpDOLVpHVSDUH[HPSOH
ORUVTXH OHVSURSULpWpVG¶XQHPROpFXOHRXG¶XQH WHFKQLTXHGHVFUHHQLQJQRXYHOOHV VRQW
étudiées dans la collaboration entre une start-up de biotechnologies et un groupe 
SKDUPDFHXWLTXH/HVGHX[LqPHVVRQW OHIUXLWGHVLWXDWLRQVGDQVOHVTXHOOHV O¶XVDJHG¶XQ
nouvel artéfact révèle, dans et par la pratique, des problèmes ou des opportunités 
MXVTX¶LFL Lgnorés. La section 4.3.2 montre que ces connaissances sont encastrées dans 
les partenariats qui les génèrent et examine les conséquences de cette proposition quant 
à la performance des partenariats ambidextres.   
4.3.2.1. Des connaissances distr ibuées, tacites et adhésives 
/HVFRQQDLVVDQFHVJpQpUpHVGDQVOHFDGUHG¶XQSDUWHQDULDWUpVLGHQWGXPRLQVHQ
SDUWLHGDQV O¶DUUDQJHPHQW LQWHU-organisationnel qui leur a donné naissance, du fait de 
leur caractère distribué et tacite. 7RXW G¶DERUG FHV FRQQDLVVDQFHV VRnt distr ibuées à 
travers les personnes et artéfacts impliqués dans la collaboration. La poursuite 
G¶DFWLYLWpV FROOHFWLYHV UHTXLHUW O¶© intégration », ou la « combinaison », des 
connaissances spécialisées et limitées que possède chaque participant (Kogut et Zander 
Chapitre 4. Partenariats ambidextres et innovation 
 228 
1992; Grant 1996)152 /¶DGGLWLRQ GH FHV FRQQDLVVDQFHV SDrticulières ne va pas de soi 
parce que ces connaissances ne font sens, ne sont des ressources à combiner, que dans 
XQHQVHPEOHG¶pOpPHQWVTXLHVWFRPSRVpGHSHUVRQQHVG¶pTXLSHPHQWVHWGHSURFpGXUHV
Pour reprendre les termes de Nelson et Winter (1982), « les connaissances stockées dans 
OHVPpPRLUHVKXPDLQHVQ¶RQWGHVHQVHWG¶HIILFDFLWpTXHGDQVXQFHUWDLQFRQWH[WH », un 
FRQWH[WHTXLLQFOXWGHVIRUPHVGHPpPRLUHH[WHUQHO¶LQIRUPDWLRQSRVVpGpHSDUWRXVOHV
DXWUHV PHPEUHV DLQVL TXH O¶pTXLSHPHQW HW O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO S  (OOHV
« sont tenues par les individus, mais sont aussi exprimées dans les régularités par 
OHVTXHOOHVOHVLQGLYLGXVFRRSqUHQWGDQVXQHFRPPXQDXWpVRFLDOHF¶HVW-à-dire un groupe, 
une organisation ou un réseau) » (Kogut et Zander 1992, p. 383).  
Ces « régularités », ou « routines » (Nelson et Winter 1982) RQW O¶DYDQWDJH GH
SHUPHWWUHO¶LQWpJUDWLRQGHFRQQDLVVDQFHVTXLVRQW tacites (Grant 1996)F¶HVW-à-dire qui 
ne peuvent pas (ou du moins pas à un coût raisonnable) être articulées (Polanyi 1967)153. 
En effet, une partie des connaissances prodXLWHVQ¶HVWSDVFRGLILpHGDQVGHV« règles et 
instructions explicites » (telles que des directives, des politiques, des procédures, des 
IRUPXOHV HW GHV V\VWqPHV H[SHUWV PDLV V¶H[SULPH GDQV « des schémas séquentiels 
G¶LQWHUDFWLRQTXLSHUPHWWHQWO¶LQWpJUDWion des connaissances spécialisées [des individus] 
VDQVTX¶LOVRLWQpFHVVDLUHGHFRPPXQLTXHUFHVFRQQDLVVDQFHV » (Grant 1996, p. 379). De 
tels « schémas » H[LVWHQWDXVVLDXQLYHDXGHO¶DOOLDQFH et forment ce que Zollo, Reuer et 
Singh (2002) appellent des « routines organisationnelles ». Toutefois, même si elles 
DVVXUHQWO¶LQWpJUDWLRQGHFRQQDLVVDQFHVGLVWULEXpHVHWWDFLWHVDXQLYHDXGHO¶RUJDQLVDWLRQ
RXGHO¶DOOLDQFHGHWHOOHVURXWLQHVQHVRQWTXHGLIILFLOHPent transférables.  
Pour reprendre le terme proposé par von Hippel (1994), les connaissances que 
OHV URXWLQHV SHUPHWWHQW G¶LQWpJUHU GHPHXUHQW « adhésives » (« sticky ») 154 . Cette 
                                                 
152 Kogut et Zander (1992) et Grant (1996) font cet argument dans leurs analyses de la firme. Il me 
VHPEOHTXHO¶DUJXPHQWV¶DSSOLTXHDXVVLDX[DUUDQJHPHQWVRUJDQLVDWLRQQHOVTXHVRQWOHVSDUWHQDULDWVGDQV
la mesure où le fonctionnemenWG¶XQSDUWHQDULDWVXSSRVH aussi O¶LQWpJUDWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVSRVVpGpHV
par les personnes qui sont impliquées dans la collaboration et qui sont membres des entreprises 
partenaires.   
153 /HFDUDFWqUHWDFLWHG¶XQHFRQQDLVVDQFHUpVLGHGDQVOHGLIIpUHQWLHOHntre, selon la célèbre formulation de 
Polanyi (1967), ce que nous savons et ce que nous pouvons dire ± FRPPHHQWUHODSHUIRUPDQFHG¶XQ
nageur et sa connaissance des règles qui peuvent expliquer cette performance.  
154 Une information est « adhésive » si le coût marginal nécessaire pour la « transférer à un lieu particulier 
GDQVXQHIRUPHXWLOLVDEOHSDUXQFKHUFKHXUG¶LQIRUPDWLRQVGRQQp« est élevé (von Hippel 1994, p. 430).  
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adhésivité peut provenir du caractère tacite de ces connaissances, mais aussi, tout 
simplement, de leur volume ± « parce que personne ne sait en avance quel sous-
ensemble d¶LQIRUPDWLRQV VHUDLW SHUWLQHQW » (von Hippel 1994, p. 431). /¶H[HPSOH
VXLYDQW TX¶pWXGLHQWVon Hippel et Tyre (1996) LOOXVWUH FHWWH IRUPHG¶DGKpVLYLWp /es 
DXWHXUVH[DPLQHQWOHVSUREOqPHVUHQFRQWUpVDXFRXUVGHO¶XWLOLVation de deux machines 
QRXYHOOHPHQWLQWURGXLWHVGDQVO¶DWHOLHUGHSURGXFWLRQG¶XQIDEULFDQWG¶RUGLQDWHXUV/HV
entretiens réalisés avec les utilisateurs et les concepteurs de ces deux machines 
indiquent que la pratique (« doing ») révèle des problèmes qui Q¶DYDLHQW SDV pWp
anticipés au cours de la phase de développement. Cette « découverte de 
problèmes » passe par le « UHSpUDJHG¶LQWHUIpUHQFHV » (« interference finding ») (p. 317) 
HQWUH OHV PDFKLQHV HW O¶HQYLURQQHPHQW GH OHXU XWLOLVDWLRQ 6¶LQWHUURJHDQW VXU les 
LQIRUPDWLRQV TXL DXUDLHQW SHUPLV G¶pYLWHU FHV SUREOqPHV OHV DXWHXUV LGHQWLILHQW GHX[
FRQILJXUDWLRQV 'DQV FHUWDLQV FDV FHV LQIRUPDWLRQV SUpH[LVWDLHQW j O¶LQWURGXFWLRQ GHV
nouvelles machines (par exemple, des informations sur la variation de la couleur des 
FRPSRVDQWVPDQLSXOpVPDLVQ¶DYDLHQWSDVpWpFRPPXQLTXpHVDX[FRQFHSWHXUVSHQGDQW
OD SKDVH GH GpYHORSSHPHQW SDUFH TX¶HOOHV Q¶DYDLHQW SDV pWp MXJpHV DVVH] SHUWLQHQWHV
pour venir grossir le volume déjà important des informations à transmettre. Dans 
G¶DXWUHVFDVFHVLQIRUPDWLRQVRQWpWpFUppHVDSUqVO¶LQWURGXFWLRQGHVQRXYHOOHVPDFKLQHV
car la présence de celles-FLDYDLWDOWpUpO¶HQYLURQQHPHQWGHOHXUXWLOLVDWLRQ155.  
Dans cet exemple, « il aurait été très coûteux de transférer une description 
vraiment riche du contexte au laboratoire où les machines étaient développées » (von 
Hippel et Tyre 1996, p. 328). Cela aurait même été impossible, dans la mesure où ce 
Q¶HVW SDV VHXOHPHQW OD SHUWLQHQFH PDLV DXVVL O¶H[LVWHQFH PrPH GH FHUWDLQHV
iQIRUPDWLRQV TXL HVW OH UpVXOWDW GH O¶DFWLYLWp G¶XWLOLVDWLRQ /D FRQFOXVLRQ TXH WLUH YRQ
Hippel (1994) de cette « adhésivité » de certaines informations est la suivante :  
                                                 
155 Pour illustrer cette deuxième configuration, von Hippel et Tyre (1996) GRQQHQWO¶H[HPSOHGHOD
FRPPDQGHG¶DMXVWHPHQWGHORFalisation disponible sur une des machines. Au fur et à mesure que les 
XWLOLVDWHXUVPHWWDLHQWHQ°XYUHODPDFKLQHGDQVOHXUVDFWLYLWpVTXRWLGLHQQHVLOV¶DYpUDLWTX¶LOVGHYDLHQW
souvent changer les coordonnées des composants traités. Les utilisateurs avaient trouvé une commande 
« obscure « (p. 321) qui permettait de faciliter ces ajustements de localisation, mais elle était difficile 
G¶DFFqVHWG¶XWLOLVDWLRQ(QHIIHWD\DQWFUXFHWWHFRPPDQGHVHFRQGDLUHOHVFRQFHSWHXUVQHO¶DYDLHQWSDV
mise en avant. PersoQQHQ¶DXUDLWSXGLUHjWHPSVTX¶LOVDYDLHQWWRUWFDUOHVXWLOLVDWHXUVHX[-mêmes ne 
savaient pas alors que cette commande leur serait si utile.  
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³When information transfer costs are a significant component of the costs of the 
planned problem-solving work, it is reasonable that there will be a tendency to car ry 
out innovation-related problem-solving activity at the locus of sticky information, 
other things being equal-just as, in the case of production, it is reasonable that a firm 
will seek to locate its factory at a location that will minimize transportation costs, other 
things being equal.´(von Hippel 1994, p. 432)  
1RWDQW OD GLVWULEXWLRQ OH FDUDFWqUH SDUWLHOOHPHQW WDFLWH HW O¶DGKpVLYLWp GHV
FRQQDLVVDQFHV WHFKQLTXHV HW SUDWLTXHVSURGXLWHV DX FRXUVG¶XQSDUWHQDULDW QRXV WLURQV
une conclusion similaire. &RPELQHUOHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQOHORQJ
de leurs itérations, dans le même arrangement inter-organisationnel permet aux 
partenaires de retenir et de mobiliser une plus grande partie des connaissances produites 
de manière collaborative. (Q G¶DXWUHV WHUPHV VL OHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ
UHVSHFWLYHPHQW G¶H[SORLWDWLRQ DSSHOOHQW OD FRQGXLWH G¶DFWLYLWpV G¶H[SORLWDWLRQ
UHVSHFWLYHPHQWG¶H[SORUDWLRQSRXUVXLYUH OHVGHX[LqPHV« sur le lieu » des premières 
DXWRULVHO¶LQWpJUDWLRn de connaissances adhésives trop coûteuses à transférer.  
4.3.2.2. Le cadrage des problèmes à explorer 
/HV FRQQDLVVDQFHV SUDWLTXHV SURGXLWHV GDQV HW SDU O¶XVDJH SHXYHQW rWUH
mobilisées dans la « résolution » de problèmes connus, comme le notent von Hippel et 
Tyre(1996), mais aussi dans la « découverte » (« finding ») ou le 
« cadrage » (« framing ») de nouveaux problèmes (Leonard et Sensiper 1998, p. 114)156. 
&¶HVWOjTXHVHVLWXHXQHGHX[LqPHVRXUFHGHV\QHUJLHVHQWUHH[SORUDWLRQHWH[SORLWDWLRQ
                                                 
156 0rPHVLODOLWWpUDWXUHHQVFLHQFHVGHO¶RUJDQLVDWLRQV¶HVWDYDQWWRXWLQWpUHVVpHjOD© résolution de 
problèmes », quelques travaux ont examiné « O¶pWDSHGHIRUPXODWLRQGDQVOHSURFHVVXVGHUpVROXWLRQGH
problèmes » (Cowan 1986, p. 763). La notion de « cadrage de problèmes » (« problem framing ») est, 
quant à elle, utilisée dans la littérature sur la prise de décision (« decision making ») pour désigner la 
coloration positive ou négative donnée à une certaine situation :  
³3UREOHPIUDPLQJUHIHUVWRZKHWKHUDVLWXDWLRQLVSUHVHQWHGWRDGecision maker as an opportunity or a 
threat « or in terms of gains or losses «. That is, the situation can be portrayed in a generally 
SRVLWLYHRUQHJDWLYHOLJKW´ (Sitkin et Weingart 1995, p. 1576)  
Nous entendons ici cette notion dans un sens assez différent, en nous inspirant de Callon (1998) : cadrer 
XQHVLWXDWLRQSUREOpPDWLTXHFRQVLVWHjWUDFHUXQHIURQWLqUHHQWUHG¶XQHSDUWOHVHQWLWpV qui seront prises 
HQFRPSWHGDQVO¶H[SORUDWLRQGHFHTXLSRVHSUREOqPHHWG¶DXWUHSDUWOHVHQWLWpVTXLHQVHURQWH[FOXHV 
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/¶H[SORLWDWLRQFDGUHHWJXLGHDLQVLO¶H[SORUDWLRQHQJDJpHSRXUUpSRQGUHDX[SUREOqPHV
RXRSSRUWXQLWpVTX¶HOOHUpYqOH Caractérisée par la multiplicité des buts possibles et des 
VHQWLHUV TXL SHXYHQW FRQGXLUH j OHXU UpDOLVDWLRQ O¶H[SORUDWLRQ VH WURXYH DLQVL SRXUYXH
G¶XQH YLVpH 1elson et Winter (1982) font une observation similaire à propos des 
routines organisationnelles : 
³2QH ZD\ LQ ZKLFK WKH URXWLQH IXQFWLRQLQJ RI DQ RUJDQL]DWLRQ FDQ FRQWULEXWH WR WKH
emergence of innovation is that useful questions arise in the form of puzzles or 
anomalies relating to prevailing routines. The concreteness of such questions and the 
obvious existence of an application for the answers is an important point in their 
favor as guides to problem-solving activity.´ (Nelson et Winter 1982, p. 129)  
Combiner exploitation et exploration permet ainsi un meilleur cadrage des 
problèmes (ou opportunités) que poursuit cette dernière. Le partenariat entre Devhap et 
le centre de réalité virtuelle illustre ce point ODPLVHHQ°XYUHGXEUDVjUHWRXUG¶HIIRUW
dans les activités de conception routinières du groupe automobile révèle des problèmes, 
qui doivent être résolus afin que le dispoVLWLI KDSWLTXH SXLVVH V¶LQVFULUH GDQV VRQ
environnement, et guide ainsi le développement de nouveaux modules logiciels. 
&RPELQpHjO¶H[SORLWDWLRQO¶H[SORUDWLRQV¶RULHQWHGDYDQWDJHYHUVOHVXVDJHVHWVHQRXUULW
de boucles de feed-back(QG¶DXWUHVWHUPHVle couplage de la résolution et du cadrage 
des problèmes génère des synergies dont peuvent bénéficier les partenariats ambidextres.  
4.3.3. La perspective contractuelle 
Pourquoi combiner exploration et exploitation dans un même partenariat, étant 
donné les tensions entre ces deux activités ? La réponse que nous avons apportée dans la 
section précédente, en adoptant la perspective des compétences, peut être résumée 
ainsi  O¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ JpQqUHQW GHV FRQQDLVVDQFHV techniques et 
pratiques) qui sont localisées dans le partenariat et sont difficiles à transférer du fait de 
leur caractère distribué, tacite et adhésif. La perspective contractuelle sur les alliances 
(Kogut 1988; Oxley 1997; Williamson 1991) apporte un éclairage complémentaire en 
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soulignant les problèmes de gouvernance que posent les activités de collaboration et 
G¶exploration '¶XQH SDUW OHV collaborations organisationnelles apportent des 
bénéfices (apprendre, accéder à des ressources complémentaires), mais exposent aussi 
OHVSDUWHQDLUHVDX[ULVTXHVGHO¶DFWLRQFROOHFWLYH(QUHSUenant les outils conceptuels de 
OD WKpRULH GH O¶DJHQFH QRXV SRXYRQV UpVXPHU FHV ULVTXHV GH OD PDQLqUH VXLYDQWH : 
VpOHFWLRQDGYHUVHFRPPHQWFRQQDvWUHOHVTXDOLWpVG¶XQSDUWHQDLUHDYDQWG¶HQJDJHUXQH
collaboration " DOpD PRUDO FRPPHQW V¶DVVXUHU TX¶XQ SDrtenaire ne change son 
comportement une fois la collaboration engagée ?) et opportunisme (comment éviter 
que le partenaire profite de la collaboration et devienne un « free rider » "'¶DXWUHSDUW
O¶exploration défie les mécanismes de contrôle habituels car ses résultats sont incertains, 
lointains et distants et car sa valeur ajoutée ne réside pas tant dans les outputs facilement 
VSpFLILDEOHVHWPHVXUDEOHVTX¶HOOHSHXWSURGXLUHTXHGDQVOHVDSSUHQWLVVDJHVTX¶HOOHSHXW
générer. La section 4.3.3 examine comment les partenariats ambidextres peuvent 
apporter une solution (du moins partielle) aux problèmes de gouvernance que posent les 
activités de collaboration inter-ILUPHV VHFWLRQ  HW G¶H[SORUDWLRQ HQ pTXLSH
(section 4.3.3.2).  
4.3.3.1. La gouvernance des activités de collaboration inter-firmes 
6¶LQVSLUDQWGHO¶pFRQRPLHGHVFRWVGHWUDQVDFWLRQ(Williamson 1975, 1985), la 
perspective contractuelle met la focale sur les aléas auxquels les organisations 
SDUWHQDLUHV V¶H[SRVHQW HQ V¶DOOLDQW 2[OH\ (1997), par exemple, considère les aléas 
G¶DSSURSULDELOLWp « appropriability hazards ») et suggère que certaines formes de 
gouvernance (contrat unilatéral, contrat bilatéral, alliance avec prise de participations) 
conviendront mieux à certaines caractéristiques du partenariat (en fonction, par exemple, 
GHV W\SHV G¶DFWLYLWpV LPSOLTXpHV HW GX QRPEUH GH SDUWHQDLUHV (Q SDUWLFXOLHU OHV
alliances avec prises de participations, telles que les joint-ventures, semblent être 
particulièrement adaptées aux situations dans lesquelles il y a « une forte incertitude sur 
la spécification et le suivi des performances » (Kogut 1988, p. 320), comme dans le cas 
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GHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ157. Une telle forme organisationnelle est susceptible de 
dissuader les partenaires de se comporter de manière opportuniste en alignant leurs 
intérêWV GDQV OD PHVXUH R OD SURSULpWp FRQMRLQWH HW O¶HQJDJHPHQW UpFLSURTXH GH
UHVVRXUFHVFUpHQWGHVSRVLWLRQVG¶« otages mutuels » : 
³It is by mutual hostage positions through joint commitment of financial or real 
assets that superior alignment of incentives is achieved, and the agreement on the 
division of profits or costs is stabilized. Non-equity contracts can also be written to 
provide similar incentives by stipulating complex contingencies and bonding. A joint 
venture differs by having both parties share in the residual value of the venture without 
specifying ex ante the performance requirements or behavior of each party. Instead, 
the initial commitments and rules of profit-sharing are specified, along with 
administration procedures for control and evaluation.´ (Kogut 1988, p. 321) 
Combiner exploration et exploitation dans un même partenariat peut aider à 
résoudre les problèmes liés au risque de comportement opportuniste G¶XQ des 
partenaires1587RXWG¶DERUGPXOWLSOLHUOHVDFWLYLWpVFRQGXLWHVGHPDQLqUHFROODERUDWLYH
SHXWIDYRULVHUO¶LQVWDXUDWLRQG¶XQFOLPDWGHconfiance entre les deux partenaires (Gulati 
1995) 159  (QVXLWH GDQV XQH SHUVSHFWLYH SOXV WDFWLTXH OD SUpVHQFH G¶DFWLYLWpV
G¶H[SORLWDWLRQ UHVSHFWLYHPHQW G¶H[SORUDWLRQ FRQWHPSRUDLQHV RX IXWXUHV GRQW OD
poursuite ou la conduite sont conditionnées au bon déroulement des activités 
G¶H[SORUDWLRQUHVSHFWLYHPHQWG¶H[SORLWDWLRQFRXUDQWHVIRXUQLWGHV« otages ». Ouvrant 
ODSRVVLELOLWpGH UHSUpVDLOOHV VL O¶XQGHVSDUWHQDLUHVYHQDLW j VH FRPSRUWHUGHPDQLqUH
opportuniste), ces otages posent « O¶RPEUHGXIXWXU » (« the shadow of the future ») sur 
                                                 
157 /HVDOpDVFRQWUDFWXHOVQHFRQFHUQHQWSDVTXHOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQ/HULVTXHUHODWLRQQHOHVW
LPSRUWDQWHQVLWXDWLRQG¶H[SORLWDWLRQDXVVLPrPHVLFHQ¶HVWSDVSRXUOHVPrPHVUDLVRQV6LOHV
SDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQVRQWVRXYHQWSUp-compétitifs, la question de la concurrence se pose avec force 
GDQVOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORLWDWLRQ'HSOXVpWDQWGRQQpTXHOHVJDLQVGHO¶exploration sont plus distants 
GDQVOHWHPSVOHXUYDOHXUDFWXDOLVpHHVWPRLQVpOHYpH(QG¶DXWUHVWHUPHVGDQVOHVSDUWHQDULDWV
G¶H[SORLWDWLRQLO\DSHXW-être moins de coûts de coordination, mais plus de compétition et pour un plus 
gros « gâteau », ce qui peut donner lieu à des comportements opportunistes aussi.  
158 A cet égard, les partenariats ambidextres pourraient constituer une alternative aux alliances avec prises 
de participations (comme les joint-venturesOHVPpFDQLVPHVG¶DOLJQHPHQWGHVLQWpUrWs ne sont alors 
FHUWDLQHPHQWSDVDXVVLIRUWVPDLVOHVDUUDQJHPHQWVRUJDQLVDWLRQQHOVTXHVXSSRVHOHXUPLVHHQ°XYUHVRQW
certainement moins coûteux et plus flexibles.  
159 Gulati (1995) PRQWUHTXHFRQIRUPpPHQWDX[SUpGLFWLRQVGHO¶pFRQRPLHGHVFRWVGHWUDQVDFWLRQVXQH
DOOLDQFHDSOXVGHFKDQFHVG¶LPSOLTXHUGHVSULVHVGHSDUWLFLSDWLRQVORUVTX¶HOOHDSRXUREMHWGHVDFWLYLWpVGH
R&D, mais que FHVFKDQFHVGLPLQXHQWDYHFOHQRPEUHG¶DOOLDQFHVSUpFpGHQWHVHQWUHOHVSDUWHQDLUHVHQ
question.  
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OHSDUWHQDULDW3DUH[HPSOHXQSDUWHQDLUHQ¶DXUDLWSDV LQWpUrW jVHFRPSRUWHUHQ« free 




De manière similaire aux effets que produit la répétition des liens avec un partenaire 
(Gulati 1995; Gulati, Lavie et Singh 2009), la multiplicité des activités menées permet 
G¶pFRQRPLVHUVXUOHVFRWVGHJRXYHUQDQFHGHO¶DOOLDQFH(Gulati et Singh 1998).  
4.3.3.2. La JRXYHUQDQFHGHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQ en équipe 
/HV DOpDV DX[TXHOV V¶H[SRVH WRXWH FROODERUDWLRQ LQWHU-firmes se trouvent 
multipliés lorsque les activités menées sont de nature exploratoire. La gouvernance des 
SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ QH SHXW SDV V¶HQ WHQLU H[FOXVLYHPHQW DX[ PpFDQLVPHV GH
contrôle qui sanctionnent les résultats tangibles produits (Koza et Lewin 1998), car « la 
certitude, la vitesse, la proximité et la clarté du feed-EDFN OLH O¶H[SORLWDWLRQ j VHV
conséquences plus rapidement et plus précisément que dans le cas de 
O¶H[SORUDWLRQ » (March 1991, p. 73) (Q SDUWLFXOLHU OHV UpVXOWDWV GH O¶H[SORUDWLRQ VRQW
sujets à une « ambiguïté causale » (Mosakowski 1997) qui consiste dans « le manque 
de compréhension des liens logiques entre actions et résultats, inputs et outputs, causes 
et effets » (Simonin 1999, p. 597). Cette ambiguïté obscurcit la relation entre les 
UpVXOWDWVREWHQXVSDU O¶pTXLSH LPSOLTXpHGDQV ODFROODERUDWLRQHW OHVHIIRUWVSHUVRQQHOV
fournis par les individus qui la composent. La difficulté de « mesurer » (« meter ») les 
FRQWULEXWLRQVPDUJLQDOHVGHVLQGLYLGXVjO¶RXWSXWSURGXLWGHPanière collective crée des 
DV\PpWULHVG¶LQIRUPDWLRQHWSHXWJpQpUHUXQSUREOqPHG¶DOpDPRUDO(Alchian et Demsetz 
1972; Holmstrom 1979).  
&¶HVWXQWHOSUREOqPHG¶« action cachée » (« hidden action ») que décrit Zenger 
(1994) dans son analyse des activités de R&D en équipe :  
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³« effort in R&D is often as difficult to assess as individual ability, skill, and 
information. Observing an engineer's behaviors provides little information about either 
the level or content of engineers' largely cognitive effort. Observable measures of 
effort may be only loosely cor related with true effort. Further, even if behaviors are 
observable, the employer may be quite unable to discern which behaviors contribute 
to the success of a project.´(Zenger 1994, p. 709) 
$MRXWHUGHVDFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQjO¶H[SORUDWLRQTXHFRQGXLWXQHpTXLSHSHXW
LQFLWHU OHV LQGLYLGXV LPSOLTXpV j V¶HQJDJHr pleinement dans le travail collectif et à 
fournir des efforts, en dépit du caractère non parfaitement observable, mesurable et donc 
évaluable de ces derniers. (Q HIIHW OD SUpVHQFH VLPXOWDQpH RX SUpYXH G¶DFWLYLWpV
G¶H[SORLWDWLRQ IRXUQLW GHV LQFLWDWLRQV et permet de formuler des objectifs plus précis 
TXRLTXHUpYLVDEOHVFHTXLIDFLOLWHOHVXLYLGHVSURJUqVDFFRPSOLVHWODPLVHHQ°XYUH
GHVFKpPDVGHUpWULEXWLRQEDVpVVXUO¶DWWHLQWHG¶pWDSHVFOpV« milestones »).  
3RXU FRQFOXUH OD FRPELQDLVRQ GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH O¶H[SORLWDWLRQ DX VHLQ GH
SDUWHQDULDWVDPELGH[WUHVHVWVXVFHSWLEOHG¶DSSRUWHUXQHUpSRQVHDX[DOpDVLQKpUHQWVDX[
DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHQpTXLSHVHFWLRQHWDX[DFWLYLWpVGHFROODERUDWLRQLQWHU-
firmes (section 4.3.3.1). '¶XQH SDUW DMRXWHU GH O¶H[SORLWDWLRQ j O¶H[SORUDWLRQ SRXUUDLW
UpGXLUHOHVSUREOqPHVOLpVjO¶DOpDPRUDOHWjO¶DFWLRQFDFKpHHQSHUPHWWDQWODPLVHHQ
°XYUH G¶LQFLWDWLRQV SRXU OHV LQGLYLGXV HQJDJpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ '¶DXWUH SDUW
combiner exploration et exploitation multiplie les activités conduites dans la même 
FRQILJXUDWLRQFROODERUDWLYHFHTXLIDYRULVHO¶LQVWDXUDWLRQG¶XQHFHUWDLQHFRQILDQFHHQWUH
les partenaires, ne fût-HOOHGXHTX¶jODSHXUGHVUHSUpVDLOOHV/HVSDUWHQDLUHVLQGLYLGXVHW
organisations) ont ainsi intérêt à consacrer tous les efforts nécessaires à leurs activités 
communes, au lieu de se comporter de manière opportuniste, ce qui améliore le 
potentiel innovant des partenariats ambidextres, par comparaison avec ceux spécialisés 
GDQVO¶H[SORUDWLRQ RXGDQVO¶H[SORLWDWLRQ 
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4.4. La performance des partenariats ambidextres : un test 
empirique 
Les arguments développés dans la section 4.3 nous amènent à formuler 
O¶K\SRWKqVH TXH OHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV GpILQLV GDQV OD VHFWLRQ  SHXYHQW
atteindre XQHPHLOOHXUHSHUIRUPDQFHTXH OHVSDUWHQDULDWVVSpFLDOLVpVGDQV O¶H[SORUDWLRQ
RX GDQV O¶H[SORLWDWLRQ GpILQLV GDQV OD VHFWLRQ  GX IDLW GHV V\QHUJLHV TXH OD
FRPELQDLVRQGHO¶H[SORUDWLRQHWGHO¶H[SORLWDWLRQDXVHLQG¶XQPrPHDUUDQJHPHQWLQWHU-
organisationnel est susceptible de générer. Dans la section 4.4, nous nous proposons de 
tester cette hypothèse sur notre échantillon de partenariats impliquant des spin-offs 
académiques (décrit dans le chapitre 3). Nous avons vu que ces partenariats peuvent 
donner lieu à des outputs innovants variés. En concentrant notre attention sur trois de 
FHV RXWSXWV O¶LQWURGXFWLRQ GH QRXYHDX[ SURGXLWV OD PLVH HQ °XYUH GH QRXYHDX[
SURFHVVXVHW O¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHV WHFKQRORJLTXHV 160, nous examinons 
comment la coPELQDLVRQ GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH O¶H[SORLWDWLRQ DX VHLQ G¶XQ PrPH
partenariat affecte les innovations que ce dernier peut engendrer, par comparaison avec 
une situation dans laquelle la collaboration se spécialise dans une de ces deux activités. 
La section 4.4 procède en quatre temps : elle décrit notre échantillon de partenariats à 
travers le prisme des trois catégories de collaborations qui nous intéressent ici (section 
4.4.1), présente la méthodologie que nous avons adoptée (section 4.4.2), expose les 
résultats obtenus (section 4.4.3) et en propose une brève discussion (section 4.4.4).  
                                                 
160 -¶DLSUpVHQWpFHVWURLVW\SHVG¶LQQRYDWLRQGDQVOHFKDSLWUH 
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4/HVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQG¶H[SORLWDWLRQHWDPELGH[WUHV
dans notre échantillon 
4.4.1.1. Opérationnalisation  
Comment rendre la définition des partenariats ambidextres développée dans la 
VHFWLRQ  RSpUDWLRQQHOOH F¶HVW-à-dire apte à saisir les configurations inter-
organisationnelles que nous observons sur le terrain ? Nous avons décrit les partenariats 
DPELGH[WUHV FRPPH XQH FRPELQDLVRQ GHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ. 
2U O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ GHV FDWpJRULHV GH SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ
pose elle-PrPHTXHOTXHVGLIILFXOWpVFDUFRPPHQRXVO¶DYRQVYXGDQVODVHFWLRQOD
littérature balance entre des définitions originales trqVYDVWHVHWSOXW{WYDJXHVG¶XQHSDUW
et des réductions ± commodes mais grossières ± à des catégories classiques comme celle 
G¶DOOLDQFHV WHFKQRORJLTXHV HW FRPPHUFLDOHV DYHF RX VDQV 5	' G¶DXWUH SDUW $ILQ
G¶RSpUDWLRQQDOLVHUFHVFDWpJRULHVQRXVQRXVDSpuyons donc sur la définition que nous 
HQDYRQVSURSRVpHGDQVODVHFWLRQ(OOHGpFULWOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQFRPPH
GHV FROODERUDWLRQV GDQV OHVTXHOOHV OHV RUJDQLVDWLRQV SDUWHQDLUHV V¶HQJDJHQW GDQV OD
création de nouvelles entités dont la définitLRQ HW O¶H[LVWHQFH QH SUpH[LVWHQW SDV j
O¶pWDEOLVVHPHQW GH OD UHODWLRQ LQWHU-firmes. Symétriquement, les partenariats 
G¶H[SORLWDWLRQ VRQWGpFULWV FRPPHGHV FROODERUDWLRQVGDQV OHVTXHOOHV OHVRUJDQLVDWLRQV
partenaires échangent et acquièrent des entités qui MRXLVVHQW G¶XQH GpILQLWLRQ HW G¶XQH
existence préalables.  
Nous avons traduit cette définition dans le langage des partenariats avec des 
spin-offs académiques que nous avons examinés dans le chapitre 3. Dans le 
questionnaire sur lequel étaient basés les entretiens que nous avons réalisés, nous avons 
SURSRVp OHV TXDWUH W\SHV G¶DFWLYLWpV VXLYDQWHV HW DYRQV GHPDQGp j QRV LQWHUORFXWHXUV
G¶LQGLTXHUFHOOHVTXLV¶DSSOLTXDLHQWDXSDUWHQDULDWHQTXHVWLRQ :  
x 1) lHGpYHORSSHPHQWSDUOHVGHX[SDUWHQDLUHVG¶XQHQRXYHlle 
WHFKQRORJLHRXG¶XQSURGXLWRXVHUYLFHQRXYHDX[RXELHQO¶LQYHVWLJDWLRQ
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FRPPXQHG¶XQGRPDLQHGHUHFKHUFKHQRXYHDXSRXUOHVGHX[
partenaires ;  
x 2) lDFUpDWLRQRXO¶LQYHVWLJDWLRQFRPPXQHG¶XQQRXYHDXPDUFKp pour une 
technologie, un produit ou un service H[LVWDQWRXELHQO¶HQWUpH commune 
dans un marché nouveau pour les deux partenaires ; 
x 3) l¶DFTXLVLWLRQ, par un partenaire, G¶XQHWHFKQRORJLHXQSURGXLWRXXQ
service GpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUH\FRPSULVOLFHQFHVFURLVpHV ; 
x 4) la commercialisationSDUXQSDUWHQDLUHG¶XQHWHFKQRORJLHG¶XQ
SURGXLWRXG¶XQVHUYLFHLQQRYDQWVGpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUHRX
ELHQO¶HQWUpHSDUXQSDUWHQDLUHGDQVXQPDUFKpGDQVOHTXHOLOQ¶pWDLWSDV
présent auparavant (y compris commercialisation croisée).  
Nous avons classé la collaboration en question dans la catégorie des partenariats 
G¶H[SORUDWLRQ ORUVTXH VHXOHPHQW OD SUHPLqUH DFWLYLWp D pWp VpOHFWLRQQpH ; dans la 
FDWpJRULHGHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORLWDWLRQORUVTXHVHXOHPHQWXQHRXSOXVLHXUVGHVWURLV
dernières activités a (ont) été sélectionnée(s) ; dans la catégorie des partenariats 
ambidextres, lorsque la première et une (ou plusieurs) des trois dernières activités ont 
été sélectionnées.  
&HWWH PpWKRGH V¶DFFRUGH DYHF GHV RSpUDWLRQQDOLVDWLRQV TXL RQW pWp SURposées 
GDQV O¶pWXGHGH O¶H[SORUDWLRQHWGH O¶H[SORLWDWLRQDXQLYHDX LQWUD-organisationnel en ce 
TX¶HOOHVRXOLJQHODQRXYHDXWp± SDURSSRVLWLRQjO¶H[LVWHQFHSUpDODEOH± des technologies, 
produits ou services impliqués dans le partenariat en question. Par exemple, analysant 
O¶LQQRYDWLRQ GH SURGXLW GDQV XQH SHUVSHFWLYH EDVpH VXU OHV FRPSpWHQFHV 'DQQHHOV
(2002) GLIIpUHQFLHOHVGpYHORSSHPHQWVTXLV¶DSSXLHQWVXUGHVFRPSpWHnces existantes de 
la firme de ceux qui nécessitent des compétences que la firme ne possède pas (encore). 
De manière similaire, McGrath (2001) PHVXUH OH GHJUp G¶H[SORUDWLRQ G¶XQ SURMHW SDU
une liste de propositions qui « saisissent comment et de quelles façons la nouveauté se 
manifeste dans un projet » (p. 122).  
4.4.1.2. Statistiques descriptives 
Les 175 collaborations de notre échantillon se répartissent entre les catégories 
GHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQG¶H[SORLWDWLRQHWDPELGH[WUHVGHODPDQLqUHVXLYDQWH :  
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F igure 19. Les partenariats ambidextres dans notre échantillon 
Partenariats d'exploration, d'exploitation et 












La fréquence des partenariats ambidextres confirme notre proposition que les 
DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ SHXYHQW rWUH FRPELQpHV GDQV XQH PrPH
collaboration. /DPRLQGUHSUpVHQFHGHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQHVt en accord 
avec les prédictions théoriques de Koza et Lewin (1998) et avec les observations 
empiriques de Rothaermel (2001).  
/H WDEOHDX  SUpVHQWH OHV GLIIpUHQFHV HQWUH OHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ
G¶H[SORLWDWLRQ HW ambidextres quant à leur contenu, leur gouvernance, leur secteur 
G¶DFWLYLWpOHXULQWHUQDWLRQDOLVDWLRQHWOHXUVRXWLHQSDUGHVDLGHVSXEOLTXHV161 :  
 
                                                 
161 Ces statistiques portent sur les 149 partenariats de notre échantillon pour lesquels nous disposons de 
WRXWHVOHVGRQQpHVQpFHVVDLUHVjO¶DQDO\VHSUpVHQWpHGDQVFHWWHVHFWLRQ 
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Transfrontalier 14 23.7 17 50.0 19 33.9 
Soutiens publics 26 47.4 20 58.8 3 5.4 
 
Des tests du Ȥ2 montrent que les trois types de partenariats diffèrent de manière 
VLJQLILFDWLYH j WUDYHUV WRXWHV OHV FDUDFWpULVWLTXHV FRQVLGpUpHV LFL j O¶H[FHSWLRQ GH OHXU
VHFWHXU G¶DFWLYLWp &HV GLIIpUHQFHV VRQW HQ DFFRUG DYHF QRV DWWHQWHV 3DU H[HPSOH OHV
partenariDWV TXL LQFOXHQW GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ DYHF RX VDQV GHV DFWLYLWpV
G¶H[SORLWDWLRQ FRQMRLQWH RQW WHQGDQFH j LPSOLTXHU XQH JRXYHUQDQFH ELODWpUDOH ,O HVW
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intéressant de noter que la quasi-totalité des alliances avec prises de participations (5 sur 
6) sont des partenariats ambidextres162. 
4.4.2. La performance relative des partenariats ambidextres 
4.4.2.1. Hypothèses 
/DPLVH HQ pYLGHQFH GHV V\QHUJLHV TXH OD FRPELQDLVRQ GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH
O¶H[SORLWDWLRQ SHXW JpQpUHU VHFWLRQ  QRXV DPqQH j IRUPXOHU O¶K\SRWKqVH G¶XQH
SHUIRUPDQFH VXSpULHXUH GHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV HQ WHUPHV G¶LQQRYDWLRQ. Nous 
testons cette hypothèse en évaluant la performance relative (par rapport à celle des 
SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ RX GDQV O¶H[SORLWDWLRQ GHV partenariats 
ambidextres quant aux outputs innovants qui sont généralement associés avec les 
DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ RX G¶H[SORLWDWLRQ j VDYRLU O¶LQQRYDWLRQ GH SURGXLW pour les 
premières et O¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV pour les secondes (He et Wong 2004). En ce 
TXLFRQFHUQHODWURLVLqPHGLPHQVLRQGHO¶LQQRYDWLRQFRQVLGpUpHLFLODOLWWpUDWXUHLQGLTXH
que O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[ GRPDLQHV WHFKQRORJLTXHV peut être réalisée par 
O¶LQWHUPpGLDLUHGH SDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQRXG¶H[SORLWDWLRQ3DUH[HPSOH5RWKDHUPHO
(2001) PRQWUHTXHOHVILUPHVSKDUPDFHXWLTXHVV¶DGDSWHQWDXFKDQJHPHQWWHFKQRORJLTXH 
TXH UHSUpVHQWH O¶DYqQHPHQW GHV ELRWHFKQRORJLHV HQ IRUPDQW DXVVL ELHQ GHV DOOLDQFHV
G¶H[SORUDWLRQSDUOHVTXHOOHVHOOHVGpYHORSSHQWOHXUVDFWLYLWpVHWFRPSpWHQFHVHQDPRQW
GHODFKDvQHGHYDOHXUTXHGHVDOOLDQFHVG¶H[SORLWDWLRQGDQVOHVTXHOOHVHOOHVDFFqdent 
directement aux connaissances technologiques détenues par leurs partenaires).  
Sur la base de ces considérations et des arguments relatifs aux synergies entre 
exploration et exploitation, nous formulons les hypothèses suivantes : 
                                                 
162 Ce résultat FRQWUHGLWO¶LGpHDYDQFpHGDQVODsection 4.3.3.1TXHO¶DPELGH[WULHSRXUUDLWFRQVWLWXHUXQH
solution alternative à la prise de participation quant à la réduction des risques contractuels. 
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H1 : Les partenariats ambidextres produisent des outputs innovants supérieurs à ceux 
générés par les SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HQ FH TXL FRQFHUQH O¶innovation de 
produit.  
H2 : Les partenariats ambidextres produisent des outputs innovants supérieurs à ceux 
générés par les paUWHQDULDWV G¶H[SORLWDWLRQ HQ FH TXL FRQFHUQH O¶innovation de 
processus.  
H3 : Les partenariats ambidextres produisent des outputs innovants supérieurs à ceux 
générés par les SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ RX G¶H[SORLWDWLRQ, en ce qui concerne 
O¶HQWUpHGDQVGH nouveaux domaines technologiques.  
4.4.2.2. Modèle économétrique 
Afin de tester ces hypothèses, nous réalisons une analyse économétrique qui 
examine les outputs innovants que produisent les différents types partenariats et, plus 
particulièrement, la performance relative des partenariats ambidextres. Pour cela, nous 
spécifions le modèle suivant :  
iiiii ZiveOnlyDExploitatveOnlyDExploratiInnoOutput KGEJD  '''*    
InnoOutputi* est une variable latente qui reflète les effets du partenariat i sur 
O¶innovation du partenaire. Nous considérons trois typeV G¶HIIHWV LFL  O¶LQQRYDWLRQ GH
produit (variable ProductInnovation O¶LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV YDULDEOH
ProcessInnovation HW O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[ GRPDLQHV WHFKQRORJLTXHV YDULDEOH
TechnologyStrategyChange) 163 . DExplorativeOnlyi et DExploitativeOnlyi sont deux 
variables binaires qui sont égales à 1 pour les partenariats sppFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQ
(DExplorativeOnlyi=1) RX GDQV O¶H[SORLWDWLRQ DExploitativeOnlyi=1) respectivement 
(les partenariats ambidextres sont la base des estimations). Zi sont des variables de 
contrôle. Le tableau 11 contient une liste de ces variables de contrôle qui a été établie à 
                                                 
163 La définition de ces variables a été présentée dans le chapitre 3. 
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SDUWLU G¶XQH UHYXH GH OD OLWWpUDWXUH VXU OD UHODWLRQ HQWUH DOOLDQFHV LQWHU-firmes et 
innovation. Și sont les WHUPHV G¶HUUHXUV. Etant donné que la variable observée 
InnoOutputi, générée à partir de InnoOutputi*, prend des valeurs ordinales allant de 1 à 
QRXVXWLOLVRQVGHVPRGqOHVORJLWPXOWLQRPLDX[RUGRQQpVDILQG¶HVWLPHUOHVSDUDPqWUHV
qui nous intéressent ici.  
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Tableau 11. L iste des variables de contrôle 
Variable Définition 
Caractéristiques du partenariat  
DMultiPartners Le partenariat a-t-LO LPSOLTXp G¶DXWUHV SDUWHQDLUHV TXH OD
spin-off et le partenaire interrogé ?  
DPriorRelations Les deux partenaires avaient-ils des relations (formelles ou 
informelles) avant le début du partenariat ?  
DCrossBorder Les deux partenaires sont-ils situés dans des pays 
différents ?  
TimeFromAllianceFormation &RPELHQ G¶DQQpHV VH VRQW pFRXOpHV HQWUH OH GpEXW GX
partenariat et le moment de O¶HQWUHWLHQ" 
DEnded Le partenariat est-t-LOWHUPLQpDXPRPHQWGHO¶HQWUHWLHQ" 
DUnilateralContract /HFRQWUDWTXLUpJLWO¶DOOLDQFHHVW-il unilatéral ?  
DSoftware La spin-off opère-t-elle dans le secteur des logiciels ?   
DHTManufacturing La spin-off opère-t-elle dans le secteur des équipements 
(production high-tech) ?   
DBioPharma La spin-off opère-t-elle dans le secteur pharmaceutique et 
des biotechnologies?   
Caractéristiques des partenaires  
TechnologicalProximity Quel est le degré de proximité technologique entre les 
deux partenaires ? (voir chapitre 3) 
DDifferentMarket  Les deux partenaires opèrent-t-ils dans des marchés 
différents ? (voir chapitre 3) 
PartnerUnitAge 4XHOpWDLWO¶kJHGHO¶XQLWpSDUWHQDLUHORUVTXHOHSDUWHQDULDWD
commencé ?  
PartnerUnitSize  4XHO pWDLW OH QRPEUH G¶HPSOR\pV GH O¶XQLWp SDUWHQDLUH
lorsque le partenariat a commencé ? 
PartnerUnitInnov  4XHOHVWOHSRXUFHQWDJHGHVHPSOR\pVGHO¶XQLWpSDUWHQDLUH
qui étaient impliqués dans des activités de R&D, ingénierie 
et conception, lorsque le partenariat a commencé ? 
DUnitIndep /¶XQLWpSDUWHQDLUHHVW-elle une entreprise indépendante ?  
DASOPublication   La spin-off a-t-elle publié dans une revue scientifique avant 
O¶pWDEOLVVHPHQWGXSDUWHQDULDW" 
ASOAge 4XHO pWDLW O¶kJH GH Oa spin-off lorsque le partenariat a 
commencé ? 
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4.4.2.3. Résultats 
Les tableaux suivants présentent les statistiques descriptives et les corrélations 
des variables indépendantes (tableau 12) et des variables dépendantes (tableau 13) dans 
notre modèle : 
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Tableau 12. Statistiques descriptives (moyenne, écart-type, minimum, maximum) et corrélations des variables indépendantes 
 Mean S.D . Min Max                 
D ExplorativeOnly 0.23 0.42 0.00 1.00 1.000                
D ExploitativeOnly 0.38 0.49 0.00 1.00 -0.422 1.000               
T imeF romAllianceFormation 1.39 0.44 0.69 2.30 0.051 0.002 1.000              
D Ended 0.21 0.41 0.00 1.00 0.222 -0.237 0.090 1.000             
DPriorRelations 0.56 0.50 0.00 1.00 -0.102 -0.100 0.058 -0.001 1.000            
D C rossBorder 0.34 0.47 0.00 1.00 0.189 0.006 -0.090 0.113 -0.235 1.000           
D MultiPartners 0.40 0.49 0.00 1.00 0.173 -0.411 -0.022 0.304 0.060 -0.033 1.000          
TechnologicalProximity 0 0.88 -1.41 1.69 -0.105 0.1 0.042 -0.064 0.123 0.092 -0.072 1         
DDifferentMarket 0.39 0.49 0 1 0.058 0.006 0.11 0.018 -0.019 -0.013 0.074 -0.225 1        
DUnilateralContract 0.72 0.45 0 1 -0.228 0.332 0.063 -0.326 0.02 -0.187 -0.276 0.091 0.102 1       
PartnerUnitAge 
2.67 0.88 1.1 5.14 0.068 -0.071 0.201 0.017 -0.172 0.125 0.115 0.034 0.031 0.001 1      
PartnerUnitSize 
3.32 2.19 -0.29 10.93 0.075 -0.149 -0.032 0.057 -0.164 0.126 0.035 -0.05 0.015 -0.022 0.437 1     
PartnerUnitInnovativeness 
0.42 0.38 0 1 -0.041 -0.127 0.056 0.026 -0.026 -0.052 0.084 0.146 -0.088 -0.129 -0.106 -0.115 1    
DUnitIndependent 
0.35 0.48 0 1 0.005 -0.074 0.044 -0.04 -0.066 -0.133 0.117 0.067 0.08 0.208 0.151 0.149 0.172 1   
ASO Age 
2.16 0.33 1.39 3.22 0.021 -0.068 0.154 0.087 0.128 -0.009 -0.01 -0.107 0.051 0.006 0.068 0.073 -0.13 -0.05 1  
D ASOPublication 
0.52 0.5 0 1 -0.05 0.002 -0.332 -0.116 -0.174 0.289 -0.055 0.003 -0.137 -0.039 0.007 0.096 0.049 0.004 0.077 1 
 
 
Tableau 13. Statistiques descriptives (moyenne, écart-type, minimum, maximum) et corrélations des variables dépendantes 
 M ean S.D . M in Max      
Product Innovation 2.91 1.14 1.00 4.00 1.000     
ProcessInnovation 1.62 1.00 1.00 4.00 0.190 1.000    
TechnologyStrategyChange 2.54 1.00 1.00 4.00 0.178 0.173 1.000   
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Nous commençons par faire tourner les modèles uniquement avec les variables 
de contrôle, puis nous ajoutons les variables explicatives et testons le gain de pouvoir 
explicatif ainsi obtenu. Pour les trois modèles, le test du ratio de vraisemblance (LR) et 
le test de Wald sur la significativité conjointe des deux variables explicatives montrent 
TXH O¶LQFOXVLRQ GHV FHV GHUQLqUHV DXJPHQWH OH SRXYRLU H[SOLFDWLI GX PRGqOH /HV
résultats sont présentés dans le tableau 14.  




Tableau 14. Les effets des partenariats DPELGH[WUHVVXUO¶LQQRYDWLRQGHSURGXLW
O¶LQQRYDWLRQde processus et O¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHV 
Légende:  
&RHIILFLHQWVHWHQWUHSDUHQWKqVHVHUUHXUVW\SHVUREXVWHVjO¶KpWpUoscédasticité.  





Product Innovation ProcessInnovation TechnologyStrategyChange 
 b/se  b/se  b/se  b/se  b/se  b/se  
              
D ExplorativeOnly    -0.916 *   -1.163 **   -1.081 ** 
   (0.548)    (0.479)    (0.505)  
D ExploitativeOnly    -1.559 ***   -0.632    -1.329 *** 
   (0.443)    (0.522)    (0.409)  
DPriorRelations  0.219  0.067  0.109  -0.052  -0.608 * -0.895 ** 
 (0.402)  (0.400)  (0.415)  (0.426)  (0.366)  (0.389)  
D C rossBorder  -0.037  0.146  0.166  0.404  0.198  0.449  
 (0.411)  (0.442)  (0.426)  (0.438)  (0.402)  (0.403)  
D MultiPartners  -0.117  -0.517  -0.054  -0.185  1.034 *** 0.806 ** 
 (0.417)  (0.465)  (0.438)  (0.485)  (0.353)  (0.390)  
TechnologicalProximity 0.096  0.128  0.106  0.086  0.008  -0.036  
 (0.229)  (0.235)  (0.235)  (0.239)  (0.237)  (0.251)  
DDifferentMarket  -0.109  -0.051  0.302  0.340  -0.168  -0.117  
 (0.365)  (0.373)  (0.399)  (0.414)  (0.354)  (0.365)  
DUnilateralContract  0.443  0.710  0.165  0.133  0.499  0.665  
 (0.522)  (0.511)  (0.452)  (0.470)  (0.415)  (0.420)  
T imeF romAllianceFormation 1.355 *** 1.470 *** 0.455  0.575  0.147  0.222  
 (0.448)  (0.462)  (0.437)  (0.469)  (0.394)  (0.403)  
D Ended  -0.916  -0.975 * -0.686  -0.651  -0.553  -0.613  
 (0.586)  (0.526)  (0.520)  (0.515)  (0.439)  (0.428)  
PartnerUnitAge  -0.186  -0.157  -0.142  -0.161  -0.288  -0.243  
 (0.237)  (0.268)  (0.275)  (0.278)  (0.216)  (0.225)  
PartnerUnitSize  -0.107  -0.162  0.031  0.008  0.074  0.019  
 (0.107)  (0.106)  (0.100)  (0.101)  (0.091)  (0.108)  
PartnerUnitInnov  -0.557  -0.875  0.106  -0.089  -0.298  -0.520  
 (0.531)  (0.533)  (0.502)  (0.549)  (0.486)  (0.483)  
DUnitIndependent 0.073  0.002  -0.049  -0.033  -0.268  -0.333  
 (0.416)  (0.413)  (0.454)  (0.473)  (0.370)  (0.358)  
ASO Age  0.323  0.140  -0.066  -0.100  0.687  0.704  
 (0.558)  (0.639)  (0.543)  (0.521)  (0.442)  (0.452)  
D ASOPublication  -0.344  -0.516  -0.129  -0.204  -0.035  -0.124  
 (0.413)  (0.451)  (0.417)  (0.407)  (0.381)  (0.379)  
cut1              
Constant e -0.265  -1.699  -0.203  -1.034  0.213  -0.854  
 (1.473)  (1.533)  (1.686)  (1.696)  (1.514)  (1.499)  
cut2              
Constant e 0.985  -0.396  0.412  -0.405  1.699  0.721  
 (1.472)  (1.513)  (1.698)  (1.712)  (1.518)  (1.498)  
cut3              
Constant e 1.942  0.640  1.613  0.845  3.397 ** 2.528 * 
 (1.485)  (1.523)  (1.680)  (1.692)  (1.541)  (1.524)  
              
Observations 149  149  149  149  149  149  
L R_test (df=2)    13.498 ***   5.299 *   12.512 *** 




12.528 ***   5.894 *   11.099 *** 
              
Chapitre 4. Partenariats ambidextres et innovation 
 249 
 
'DQV OH PRGqOH UHODWLI j O¶LQQRYDWLRQ GH SURGXLW YDULDEOH GpSHQGDQWH
ProductInnovation), les deux variables explicatives sont significatives. Comme prévu, 
OD SUpVHQFH XQLTXH G¶DFWLYLWpV G¶H[SORLWDWLRQ GLPLQXH OH GHJUp G¶LQQRYDWLRQ GH
produit (le coefficient de la variable DExploitativeOnly est significatif et négatif) : 
O¶LQQRYDWLRQGHSURGXLWHVWOLpHjO¶H[SORUDWion. Le résultat intéressant est que la présence 
XQLTXHG¶DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQGLPLQXHHOOHDXVVLOHGHJUpG¶LQQRYDWLRQGHSURGXLWOH
coefficient de la variable DExplorativeOnly HVW VLJQLILFDWLI HW QpJDWLI (Q G¶DXWUHV
termes, la performance des parWHQDULDWVDPELGH[WUHVHQFHTXLFRQFHUQHO¶LQQRYDWLRQGH
SURGXLW HVW VXSpULHXUH j FHOOH GHV SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ
/¶K\SRWKqVHHVWGRQFFRQILUPpH.  
'DQV OH PRGqOH UHODWLI j O¶LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV YDULDEOH GpSHQGDQWH
ProcessInnovation), seule la variable explicative DExplorativeOnly est significative. 
&RPPH SUpYX OD SUpVHQFH XQLTXH G¶DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ GLPLQXH OH GHJUp
G¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV (le coefficient de la variable DExplorativeOnly est significatif 
HWQpJDWLIO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXVHVWOLpHjO¶H[SORLWDWLRQ(QUHYDQFKHODSUpVHQFH
XQLTXHG¶DFWLYLWpVG¶H[SORLWDWLRQQHGLPLQXHSDVOHGHJUpG¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXVOH
coefficient de la variable DExploitativeOnly Q¶HVWSDVVLJQLILFDWLI(QG¶DXWUHVWHUPHV
la SHUIRUPDQFH GHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV HQ FH TXL FRQFHUQH O¶LQQRYDWLRQ GH
SURFHVVXV Q¶HVW SDV VXSpULHXUH j FHOOH GHV SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORLWDWLRQ
/¶K\SRWKqVHQ¶est donc pas confirmée.  
'DQV OH PRGqOH UHODWLI j O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDXx domaines technologiques 
(variable dépendante TechnologyStrategyChange), les deux variables explicatives sont 
VLJQLILFDWLYHV /D VSpFLDOLVDWLRQ G¶XQ SDUWHQDULDW GDQV O¶H[SORUDWLRQ RX ELHQ GDQV
O¶H[SORLWDWLRQGLPLQXHOHGHJUpGHFHW\SHG¶LQQRYDWLRQVWUDWpgique (les coefficients des 
variables DExplorativeOnly et DExploitativeOnly sont tous les deux significatifs et 
QpJDWLIV (Q G¶DXWUHV WHUPHV OD SHUIRUPDQFH GHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV HQ FH TXL
FRQFHUQHO¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHVest supérieure aussi bien à 
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FHOOH GHV SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ TX¶j FHOOH GHV SDUWHQDULDWV
VSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORLWDWLRQL¶K\SRWKqVH est donc confirmée164.  
Les variables de contrôle sont rarement significatives. Le temps écoulé depuis le 
GpEXWGXSDUWHQDULDWDXQHIIHWSRVLWLIVXUO¶LQQRYDWLRQGHSURGXLW&HUpVXOWDWQ¶HVWSDV
surprenant dans la mesure où un laps de temps suffisamment grand est nécessaire entre 
OHGpEXWGXSDUWHQDULDWHWOHPRPHQWRVHVHIIHWVVRQWPHVXUpVF¶HVW-à-dire le moment 
GH O¶HQWUHWLHQ DILQ GH VDLVLU XQH SOXV JUDQGH SDUWLH GHV HIIHWV TXH OH SDUWHQDULDW HVW
VXVFHSWLEOH GH SURGXLUH /¶H[LVWHQFH GH OLHQV SDVVpV HQWUH OHV GHX[ SDUWHQDLUHV HW
O¶LPSOLFDWLRQG¶DXWUHVSDUWHQDLUHVRQWGHVHIIHWVRSSRVpVVXUO¶HQWUpH dans de nouveaux 
domaines technologiques : négatif pour la première et positif pour la seconde. Nous 
SRXYRQV LQWHUSUpWHU FH UpVXOWDW HQ VXJJpUDQW TX¶XQH LQQRYDWLRQ TXL GpSDVVH OH QLYHDX
RSpUDWLRQQHO GX GpYHORSSHPHQW GH QRXYHDX[ SURGXLWV RX GH OD PLVH HQ °uvre de 
QRXYHDX[SURFHVVXVQpFHVVLWHODIRUPDWLRQGHOLHQVPXOWLSOHVHWMXVTX¶LFLLQpGLWV 
4.4.2.4. Discussion 
Nos résultats suggèrent que les tensions entre exploration et exploitation peuvent 
rWUHVXUSDVVpHVSDUOHVV\QHUJLHVTX¶HQJHQGUHODFRPELQDLVRQde ces deux activités. Ils 
UHMRLJQHQW DLQVL OHV FRQFOXVLRQV GHV WUDYDX[ VXU O¶DPELGH[WULH DX QLYHDX LQWUD-
organisationnel (Gibson et Birkinshaw 2004; He et Wong 2004; Tushman et O'Reilly 
1996) qui montrent que les entités organisationnelles qui acquièrent la maîtrise de 
O¶DPELGH[WULH WHPSRUHOOH VWUXFWXUHOOH RX FRQWH[WXHOOH DWWHLJQHQW XQH PHLOOHXUH
                                                 
164 Nous avons soumis ces résultats à une série de tests de robustesse qui sont présentés dans le papier sur 
lequel ce chapitre est basé (Doganova et al. 2009). Ces tests tendent à montrer que les résultats que nous 
avons obtenus sont assez robustes LOVQHVRQWSDVOHIUXLWG¶XQIDFWHXULQREVHUYp ; ils ne diffèrent pas 
significativement entre le groupHGHVSDUWHQDULDWVTXLRQWEpQpILFLpGHVRXWLHQVSXEOLFVHWFHX[TXLQ¶HQ
RQWSDVEpQpILFLpQLVXLYDQWOHW\SHG¶HQWUHWLHQHQIDFH-à-face ou par téléphone) réalisé ; ils ne semblent 
pas être sujets à un biais rétrospectif important ; ils ne reflètent pas le simple effet de la complexité de 
O¶DOOLDQFHGRQWO¶DPELGH[WULHQHVHUDLWTX¶XQHYDULDQWHDXPrPHWLWUHTXHODFRPELQDLVRQG¶DFWLYLWpV
technologiques et commerciales par exemple). Nous avons aussi vérifié aussi si la longueur des 
partenariats ambidextrHVpWDLWVXSpULHXUHjFHOOHVGHVSDUWHQDULDWVVSpFLDOLVpVGDQVO¶H[SORUDWLRQRXGDQV
O¶H[SORLWDWLRQ8QHDQDO\VHGHODYDULDQFH$129$LQGLTXHO¶DEVHQFHG¶XQHUHODWLRQHQWUHO¶DPELGH[WULH
G¶XQSDUWHQDULDWHWVDORQJXHXU&HUpVXOWDWVXJJqUHTXHOHVHIIHWV des partenariats ambidextres ne sont pas 
GXVMXVWHDXIDLWTX¶LOVFDSWXUHQWXQHSOXVJUDQGHSDUWLHG¶XQSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQGDQVOHTXHOXQHSKDVH
G¶H[SORLWDWLRQVXFFqGHjXQHSKDVHG¶H[SORUDWLRQ, ou inversement. 
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performance165. Toutefois, notre étude ne nous permet pas de poursuivre le parallèle 
entre les organisations et leVSDUWHQDULDWVDPELGH[WUHV'¶XQHSDUWLOHVWSRVVLEOHTXHOHV
tensions entre exploration et exploitation jouent avant tout au moment de la formation 
des partenariats ambidextres qui, une fois les obstacles initiaux dépassés, seraient plus 
productifs. En G¶DXWUHV WHUPHV LO SRXUUDLW \ DYRLU XQ WDX[ G¶DWWULWLRQ pOHYp GDQV OHV
phases les plus précoces des partenariats ambidextres qui échappent à notre analyse. 
Notre étude ne tient pas compte de ce risque, ni des coûts éventuellement supérieurs que 
pourraient engendrer les partenariats ambidextres en contrepartie de leur meilleure 
SHUIRUPDQFH '¶DXWUH SDUW QRXV QH SRXYRQV SDV LGHQWLILHU OHV DQWpFpGHQWV GH
O¶DPELGH[WULHDXQLYHDXLQWHU-organisationnel. Nous pouvons supposer que la séparation 
structurelle des aFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ HVW SHXW-être difficilement 
HQYLVDJHDEOH pWDQW GRQQp OD WDLOOH UpGXLWH GH O¶HQWLWp RUJDQLVDWLRQQHOOH TX¶HVW OH
SDUWHQDULDW/HFDVGHODFROODERUDWLRQHQWUH'HYKDSHWOHFHQWUHGHUpDOLWpYLUWXHOOHG¶XQ
groupe automRELOH SUpVHQWp GDQV OD VHFWLRQ  LQGLTXH GX PRLQV TX¶XQH
ambidextrie contextuelle est possible au niveau inter-organisationnel : dans cet exemple, 
FH VRQW OHV PrPHV SHUVRQQHV TXL VRQW LPSOLTXpHV GDQV OHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQ même si chacune de ces activités a par la suite ses propres ramifications 
organisationnelles.  
Les arguments relatifs aux synergies entre exploration et exploitation semblent 
V¶DSSOLTXHU DYHF IRUFH j FH W\SH SDUWLFXOLHU G¶LQQRYDWLRQ TX¶HVW O¶HQWUpH GDQV Ge 
nouveaux domaines technologiques. Ce résultat vient enrichir un courant de recherche 
qui a examiné la survie des entreprises établies dans des périodes de changement 
technologique à travers leur entrée dans de nouveaux domaines (Mitchell 1989; Tripsas 
1997). Même si quelques travaux ont envisagé les collaborations inter-
RUJDQLVDWLRQQHOOHVFRPPHXQLQVWUXPHQWGHFHW\SHG¶LQQRYDWLRQVWUDWpJLTXH(Colombo 
et Garrone 1998; Mitchell et Singh 1992), la contribution relative de différents types de 
SDUWHQDULDWVjFHWWHILQQ¶DSDVpWppYDOXpH5RWKDHUPHO(2001) soutient notamment que 
OHVJURXSHVSKDUPDFHXWLTXHVUHFRXUHQWDXVVLELHQjGHVDOOLDQFHVG¶H[SORUDWLRQTX¶jGHV
DOOLDQFHVG¶H[SORLWDWLRQSRXUV¶DGDSWHUjO¶DYqQHPHQWGHVELRWHFKQRORJLHV1RVUpVXOWDWV
                                                 
165 De manière similaire, mais sans se réfpUHUDXFRQFHSWGHO¶DPELGH[WULH.DWLODHW$KXMD(2002) 
PRQWUHQWTXHO¶LQWHUDFWLRQGHO¶H[SORUDWLRQHWGHO¶H[SORLWDWLRQHVWSRVLWLYHPHQWOLpHjO¶LQQRYDWLRQGH
produit.  
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ajoutent une précision intéressante : les partenariats ambidextres sont un véhicule 
SULYLOpJLp SRXU FH W\SH G¶LQQRYDWLRQ TXL YD DX-delà du niveau opérationnel du 
GpYHORSSHPHQW GH QRXYHDX[ SURGXLWV HW GH ODPLVH HQ°XYUH GH QRXYHDX[ SURFHVVXV
pour affecter les positionnements stratégiques des entreprises.  
Au niveau opérationnel, toutefois, les partenariats ambidextres ne sont pas 
WRXMRXUV SOXV SURGXFWLIV TXH OHV SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ RX GDQV
O¶H[SORLWDWLRQ /HV V\QHUJLHV TXH JpQqUH O¶DMRXW GH O¶H[SORLWDWLRQ j O¶H[SORUDWLRQ
VHPEOHQW O¶HPSRUWHU HQ FH TXL FRQFHUQH OH GpYHORSSHPHQW GH QRXYHDX[ SURGXLWV (Q
revanche, LO DSSDUDvW TX¶DMRXWHU O¶H[SORUDWLRQ j O¶H[SORLWDWLRQ Q¶améliore pas 
O¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV Ces résultats divergents donnent quelques indications quant à 
la pertinence marginale des différents arguments théoriques que nous avons avancés 
dans les sections 4.3.2 et 4.3.3. Rappelons brièvement ces quatre arguments avant de 
WHQWHU G¶HQ IDLUH OH WUL 3UHPLqUHPHQW OHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV DXWRULVent une 
meilleure mobilisation des connaissances adhésives que produit et dont se nourrit 
FKDTXH DFWLYLWp 'HX[LqPHPHQW O¶H[SORLWDWLRQ SHUPHW GH FDGUHU OHV SUREOqPHV HW OHV
RSSRUWXQLWpV TXL VRQW j SRXUVXLYUH SDU O¶H[SORUDWLRQ 7URLVLqPHPHQW OD SUpVHQFH
d¶DFWLYLWpV PXOWLSOHV IRXUQLW GHV RWDJHV TXL GpFRXUDJHQW OHV FRPSRUWHPHQWV
RSSRUWXQLVWHV 4XDWULqPHPHQW DMRXWHU O¶H[SORLWDWLRQ j O¶H[SORUDWLRQ SHXW UpGXLUH OHV
SUREOqPHVOLpVjO¶DOpDPRUDOTXHUHQFRQWUHODSURGXFWLRQHQpTXLSHHWVRXVLQFHUWLWXGH
Etant dRQQp TXH OHV GHX[LqPH HW TXDWULqPH DUJXPHQWV QH V¶DSSOLTXHQW SDV j
O¶H[SORLWDWLRQ OH IDLW TXH OHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV Q¶DWWHLJQHQW SDV XQH PHLOOHXUH
SHUIRUPDQFHTXDQWjO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXVVXJJqUHTXHOHVDYDQWDJHVDSSRUWpVSDUOD
mobilisation GHVFRQQDLVVDQFHVDGKpVLYHVHWODSUpVHQFHG¶RWDJHVSUHPLHUHWWURLVLqPH
arguments) ne sont pas assez forts pour dépasser les tensions entre exploration et 
exploitation dans ce cas.  
Une explication possible de ce résultat réside dans la distribution des 
FRQQDLVVDQFHVHQWUHOHVGLIIpUHQWVSDUWHQDLUHVGDQVOHFDVGHO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV
Le partenariat entre Devhap et le centre de réalité virtuelle illustre cette explication. 
$ILQGHUpDOLVHUO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXVTXHFRQVWLWXHODPLVHHQ°XYUHGHV dispositifs 
haptiques dans les activités de conception du groupe automobile, les partenaires 
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H[SORUHQW HQVHPEOH OHV PRGXOHV ORJLFLHOV TXL SHUPHWWUDLHQW O¶LQWpJUDWLRQ GH FHV
GLVSRVLWLIV GDQV OHXU HQYLURQQHPHQW G¶XWLOLVDWLRQ /HV FRQQDLVVDQFHV VXU FHW
environnement sont possédées par le groupe automobile et sont en grande partie tacites 
et distribuées à travers tous les acteurs qui interviennent dans la conception de nouveaux 
processus de fabrication au sein de cette entreprise. Les connaissances techniques 
possédées par Devhap sont en revanche en grande partie codifiées et incorporées dans 
O¶DUWpIDFW TX¶HOOH VH SURSRVH GH GpSODFHU HQWUH OHV ODERUDWRLUHV GH O¶RUJDQLVPH GH
recherche publique qui lui a donné naissance, son propre département de R&D et le 
centre GH UpDOLWp YLUWXHOOH GX JURXSH DXWRPRELOH 'DQV O¶LQQRYDWLRQ GH SURFHVVXV OHV
connaissances à mobiliser résident ainsi en grande partie chez un des partenaires, qui 
SHXWSDU FRQVpTXHQW VH OHV DSSURSULHUSOXV IDFLOHPHQW'DQV OH FDVGH O¶LQQRYDWLRQGH
proGXLW HQ UHYDQFKH OHV FDUDFWpULVWLTXHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ GDQV ODTXHOOH O¶DUWpIDFW
GpSODFpGRLWV¶LQWpJUHUVRQWpJDOHPHQWFRQQXHVSDUOHVGLIIpUHQWHVSDUWHQDLUHVLPSOLTXpV
RX GX PRLQV LO Q¶\ D DXFXQH UDLVRQ SRXU TX¶XQH GLVWULEXWLRQ LQpJDOH VRLW




LQVSLUDQW GHV pWXGHV VXU O¶DPELGH[WULH RUJDQLVDWLRQQHOOe et de deux perspectives 
                                                 
166 Cette analyse fait écho à la différence entre innovation de produit et de processus que discute Freeman 
(1982) HWTXHQRXVSRXYRQVUpVXPHUDLQVL/¶LQQRYDWLRQGHSURGXLWLPSOLTXHXQHLQFHUWLWXGHWHFKQLTXH
DXVVLELHQTX¶XQHLQFHUWLWXGHGHPDUFKp&HWWHGHUQLqUHHVWUpGXLWHGDQVOHFDVGHO¶LQQRYDWLRQGH
processus, du moins si celle-ci vise une utilisation en interne (pp. 150, 162). Cette diminution de 
O¶LQFHUWLWXGHSRXYRQV-QRXVDMRXWHUUpVXOWHG¶XQHPHLOOHXUHFRQQDLVVDQFHTXDQWjO¶DSSOLFDWLRQGH 
O¶LQQRYDWLRQ&HSHQGDQWO¶LQFHUWLWXGHGHPDUFKpQHGLPLQXHSDVSRXUOHVVRXV-traitants qui développent 
GHQRXYHDX[SURFHVVXVTX¶LOVQ¶XWLOLVHURQWSDVS/DGLVWULEXWLRQLQpJDOHGHO¶LQFHUWLWXGHUHIOqWHXQH
distribution inégale des connaissances moELOLVpHVGDQVO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV± connaissances qui ne 
VRQWSDVVHXOHPHQWWHFKQLTXHVPDLVDXVVLSUDWLTXHVOLpHVjO¶XVDJH 
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PDMHXUHVGDQVO¶DQDO\VHGHVDOOLDQFHVLQWHU-firmes (la perspective des compétences et la 
SHUVSHFWLYHFRQWUDFWXHOOHQRXVDYRQVPRQWUpTXHODFRPELQDLVRQGHO¶H[SORUDWLRQHWGH
O¶H[SORLWDWLRQ DX VHLQ G¶XQPrPH SDUWHQDULDW SHXW JpQérer, certes, des tensions, mais 
aussi des synergies. Nous avons testé la performance relative des partenariats 
DPELGH[WUHV SDU UDSSRUW DX[ SDUWHQDULDWV VSpFLDOLVpV GDQV O¶H[SORUDWLRQ RX GDQV
O¶H[SORLWDWLRQ HQ H[DPLQDQW OHXUV HIIHWV VXU WURLV GLPHQVLRQV GH O¶LQQRYDWLRQ : 
O¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDX[SURGXLWVODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFHVVXVHWO¶HQWUpH
dans de nouveaux domaines technologiques. Notre analyse empirique a montré que, en 
dépit des tensions entre exploration et exploitation sur lesquelles insiste la littérature, les 
SDUWHQDULDWV TXL FRPELQHQW FHV GHX[ W\SHV G¶DFWLYLWpV QH VHPEOHQW SDV DERXWLU j GHV
résultats inférieurs. Bien au contraire, la performance des partenariats ambidextres se 
UpYqOHrWUHVXSpULHXUHHQFHTXLFRQFHUQHO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDX[SURGXLWVHWO¶HQWUpH
GDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHV7RXWHIRLVSRXUO¶LQQRYDWLRQGHSURFHVVXV
O¶DMRXW GH O¶H[SORUDWLRQ j O¶H[SORLWDWLRQ QH VHPEOH SDV DPpOLRUHU OHV UpVXOWDWV GX
partenariat.  
Cette analyse apporte plusieurs contribXWLRQV LQWpUHVVDQWHV 7RXW G¶DERUG
WUDQVSRVDQW OH FRQFHSW G¶DPELGH[WULH GX QLYHDX LQWUD-organisationnel au niveau inter-
organisationnel, elle met en lumière un ensemble de configurations collaboratives 
K\EULGHVTXL VRQW UHVWpHV MXVTX¶LFL ODUJHPHQW LJQRUpHs dans la littérature. Ensuite, elle 
SURSRVH XQ H[DPHQ GHV HIIHWV GHV DOOLDQFHV VXU O¶LQQRYDWLRQ TXL SUHQG HQ FRPSWH
O¶KpWpURJpQpLWpGHVSDUWHQDULDWVLQWHU-ILUPHVHWGHVGLPHQVLRQVGHO¶LQQRYDWLRQTXHFHX[-
FLVRQWVXVFHSWLEOHVG¶DIIHFWHU(QILQHOOHGpSODFHO¶DQDO\VHGHO¶DPELGH[WULHDX-delà de 
O¶RUJDQLVDWLRQ LQGLYLGXHOOH PDLV HQ-GHoj GX SRUWHIHXLOOH G¶DOOLDQFHV RX GX UpVHDX HW
PRQWUHTXHOHVILUPHVQHVRQWSDVFRQGDPQpHVjUpVRXGUHOHSDUDGR[HGHO¶H[SORUDWLRQHW
GH O¶H[SORLWDWLRQ HQ UHOpJXDQW FKDTXH W\SH G¶DFWLYLWp j XQH FROODERUDWLRQ RX j XQH
SpULRGH SDUWLFXOLqUHV /¶H[SORUDWLRQ HW O¶H[SORLWDWLRQ VRQW VRXYHQW FRPELQpHV GDQV XQ
même partenariat ± XQSDUWHQDULDW TXH QRXV DYRQV TXDOLILp G¶DPELGH[WUH HW GRQW QRXV
avons souligné la présence répandue et les résultats intéressants, surtout en ce qui 
FRQFHUQHO¶LQQRYDWLRQGHSURGXLWHWO¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHV 
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'DQV O¶H[DPHQ GH FHV TXHVWLRQV QRXV DYRQVPLV HQ°XYUH XQHPpWKRGRORJLH
originale. En particulier, plutôt que de mettre en relation des données secondaires sur 
O¶LQQRYDWLRQJOREDOHGHHQWUHSULVHVHWOHQRPEUHGHOHXUVDOOLDQFHVQRXVDYRQVGHPDQGp
j QRV LQWHUORFXWHXUV G¶pYDOXHU OH OLHQ FDXVDO HQWUH XQ SDUWHQDULDW SDUWLFXOLHU HW VHV
UpVXOWDWVHQWHUPHVG¶LQQRYDWLRQHQUpGXLVDQWDLQVLOHVSUREOqPHVOLpVjO¶KpWpURJpQpLWp
QRQREVHUYpH HW j OD FDXVDOLWp LQYHUVH&¶HVW GDQV FHWWH DSSURFKH RULJLQDOH TXH UpVLGH
DXVVLXQHGHVOLPLWDWLRQVSULQFLSDOHVGHQRWUHpWXGH(QQRXVDSSX\DQWVXUO¶pYDOXDWLRQ
(forcément subjective) des effets des SDUWHQDULDWVTX¶RQWpODERUpHOHVPDQDJHUVTXHQRXV
avons interrogés, nous prêtons le flanc à des critiques quant à la solidité de nos mesures 
HW UpVXOWDWV&RPPHQW V¶DVVXUHUTX¶XQ WHO LQWHUYLHZpQ¶HVW SDVSOXVRSWLPLVWH RXSOXV
SHVVLPLVWHTX¶XQDXWUH ? CRPPHQWpYLWHUTX¶LOQHV¶DGRQQHjODVDWLVIDFWLRQSURYLVRLUH
TXHSURFXUHO¶pWDOHPHQWGHVVXFFqVDFFRPSOLVRXQHSURILWHGHO¶RFFDVLRQGHYHQJHDQFH
LQRIIHQVLYH FRQWUH XQ SDUWHQDLUH SDV WRXMRXUVPpULWDQW TX¶RIIUH OD GLVFXVVLRQ DYHF XQ
observateur externe auWRXUG¶XQTXHVWLRQQDLUHDQRQ\PH "&RPPHQWIDLUHHQVRUWHTX¶LO
SUHQQH HQ FRPSWH HQ OLDQW GHV pYpQHPHQWV HW OHXUV HIIHWV O¶HQVHPEOH GHV SDUDPqWUHV
pertinents ?  
La littérature propose à ce problème le remède de la triangulation des résultats, 
par comparaison avec des données ± REMHFWLYHV F¶HVW-à-dire supportées par une 
infrastructure métrologique particulière telle que la base de données) ou bien subjectives, 
PDLVSURYHQDQWG¶XQHDXWUHVRXUFH'DQVQRWUHFDVODWULDQJXODWLRQGHVUpSRQVHVGHQRV
interlocuWHXUVSDUOHXUFRPSDUDLVRQDYHFOHVUpSRQVHVG¶DXWUHVPDQDJHUVpWDLWUDUHPHQW
envisageable, dans la mesure où les personnes que nous avons interrogées étaient des 
« informateurs clés » (Carson, Madhok et Wu 2006; Campbell 1955), qui ont 
O¶LQFRQYpQLHQW G¶rWUH HQ SHWLW QRPEUH YRLUH XQLTXHV 1RXV DYRQV WHQWp GH PHWWUH j
O¶pSUHXYHOHVLQIRUPDWLRQVFROOHFWpHVDXFRXUVGHVHQWUHWLHQVSDUOHXUFRPSDUDLVRQDYHF
des données publiques, comme celles provenant des annonces de nouveaux produits par 
H[HPSOH'HWHOOHVGRQQpHVQ¶pWDLHQWFHSHQGDQWSDVWRXMRXUVGLVSRQLEOHVQRXVREOLJHDQW
ainsi à renoncer aux méthodes de vérification habituelles dans ce type de recherche (qui 
calculent, par exemple, la corrélation entre les données subjectives et objectives 
concernant un même événement).  
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&HSUREOqPHV¶LQVFULWGDQVXQHLQWHUURJDWLRQVXUOHU{OHGHO¶instrument (ici, un 
TXHVWLRQQDLUHGDQVODPLVHHQIRUPHGHODUpDOLWpTX¶LOGpFULWDans la dernière partie de 
ODWKqVHMHPHSHQFKHVXUFHWWHTXHVWLRQHQH[SORUDQWOHVSLVWHVTX¶RXYUHXQHDSSURFKH
SUDJPDWLTXHTXL V¶LQWpUHVVHQRQVHXOHPHQWj ODYDOHXU FRPPHGRQQpHjPHVXUHUSDU
exemple), mais également aux opérations de « valuation » (Dewey 1939) ± opérations 
qui sont réalisées non seulement par le chercheur (et ses questionnaires), mais 
pJDOHPHQWSDUOHVDFWHXUVTX¶LOpWXGLHHWOHXUVSURSUHVRXWLOV 
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PARTIE 3. LA VALUATION DES PARTENARIATS 
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CHAPITRE 5. LES CATEGORIES EN ACTION : DE LA 
COORDINATION A LA VALUATION DES PARTENARIATS 
Introduction 
La deuxième partie de la thèse a examiné ce que produisent les partenariats avec 
des spin-offs académiques et a démontré la diversité de leurs résultats : de nouveaux 
produits et processus sont introduits, de nouveaux domaines technologiques et marchés 
sont pénétrés, de nouveaux artefacts sont mis en circulation, de nouvelles connaissances 
HW FRPSpWHQFHV VRQW GpYHORSSpHV &HWWH pWXGH D SHUPLV G¶DPpOLRUHU QRWUH
compréhension du rôle que jouent les spin-offs dans leurs réseaux et de la manière dont 
des collaborations avec ces jeunes pousses (qui ont une taille, une expérience et des 
UHVVRXUFHV VRQW VRXYHQW OLPLWpHV SHXYHQW VWLPXOHU O¶LQQRYDWLRQ G¶HQWUHSULVHV
généralement bien mieux établies et dotées de ressources bien plus conséquentes. Or, 
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pYDOXHU OHXUVHIIHWVHVSpUpVRXREWHQXV/D WURLVLqPHSDUWLHGH OD WKqVHV¶LQWpUHVse à la 
PDQLqUH GRQW FH WUDYDLO G¶pYDOXDWLRQ HVW UpDOLVp HQ SUDWLTXH (Q V¶DSSX\DQW VXU GHV
pOpPHQWVWKpRULTXHVHWHPSLULTXHVFHFKDSLWUHFRQVWUXLWXQFDGUHG¶DQDO\VHTXLpermet 
G¶DERUGHU la question de la « valuation » et qui en esquisse une approche pragmatique. 
&HWWH DSSURFKH HVW SUDJPDWLTXH SDU O¶DFFHQW TX¶HOOHPHW VXU O¶DFWLRQ  HOOH V¶LQWpUHVVH
DX[SURFHVVXVSOXW{WTX¶DX[HQWLWpVVWDELOLVpHV DX[pYDOXDWLRQVSOXW{WTX¶DX[YDOHXUV ; 
DX[YpULILFDWLRQVSOXW{WTX¶jODYpULWp(OOHV¶LQVSLUHHQFHODGu « tournant pratique » en 
VFLHQFHV GH JHVWLRQ HW GH O¶RUJDQLVDWLRQ (Brown et Duguid 1991; Orlikowski 2000, 
2002) et, de manière plus fondamentale, du « tournant pragmatique » en philosophie 
(Dewey 1929; James 1907)167.  
Ce chapitre commence par chercher des éléments de réponse à la question des 
pratiquHVG¶pYDOXDWLRQGHVSDUWHQDULDWVHQVH WRXUQDQWYHUV OD OLWWpUDWXUHHQVFLHQFHVGH
JHVWLRQ TXL V¶HVW LQWpUHVVpH j OD FRRUGLQDWLRQ RX OD JRXYHUQDQFH GHV DOOLDQFHV 'H
nombreux travaux ont notamment discuté les défis que pose la gouvernance des 
partenariatV G¶H[SORUDWLRQ &RPPHQW FRRUGRQQHU O¶DFWLRQ FROOHFWLYH HQ VLWXDWLRQ
                                                 
167 ,OHVWGLIILFLOHGHGRQQHUXQHGpILQLWLRQFRXUWHHWSUpFLVHGHFHTX¶HVWOHSUDJPDWLVPH± certainement 
parce que, comme OHQRWH-DPHVLOV¶DJLWavant tout G¶XQHPpWKRGHVoici néanmoins deux extraits qui 
me semblent particulièrement éclairants : 
³A glance at the history of the idea will show you still better what pragmatism means. The term is derived 
from the same Greek word [pi rho alpha gamma mu alpha], meaning action, from which our words 
'practice' and 'practical' come. It was first introduced into philosophy by Mr. Charles Peirce in 1878. In an 
article entitled 'How to Make Our Ideas Clear,' « Mr. Peirce, after pointing out that our beliefs are 
really rules for action, said that to develop a thought's meaning, we need only determine what conduct it 
is fitted to produce: that conduct is for us its sole significance. And the tangible fact at the root of all our 
thought distinctions, however subtle, is that there is no one of them so fine as to consist in anything but a 
possible difference of practice. To attain perfect clearness in our thoughts of an object, then, we need only 
consider what conceivable effects of a practical kind the object may involve²what sensations we are to 
expect from it, and what reactions we must prepare. Our conception of these effects, whether immediate 
or remote, is then for us the whole of our conception of the object, so far as that conception has positive 
significance at all.´(James 1907, Lecture II) 
³3UDJPDWLVP «asks its usual question. "Grant an idea or belief to be true,» it says, "what concrete 
difference will its being true make in anyone's actual life? How will the truth be realized? What 
experiences will be different from those which would obtain if the belief were false? What, in short, is the 
truth's cash-value in experiential terms?" 
The moment pragmatism asks this question, it sees the answer: TRUE IDEAS ARE THOSE THAT WE 
CAN ASSIMILATE, VALIDATE, CORROBORATE AND VERIFY. FALSE IDEAS ARE THOSE 
THAT WE CANNOT. That is the practical difference it makes to us to have true ideas; that, therefore, is 
the meaning of truth, for it is all that truth is known-as. 
This thesis is what I have to defend. The truth of an idea is not a stagnant property inherent in it. Truth 
HAPPENS to an idea. It BECOMES true, is MADE true by events. Its verity is in fact an event, a 
process: the process namely of its verifying itself, its veri-FICATION. Its validity is the process of its 
valid-ATION.´(James 1907, Lecture VI) 
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G¶LQFHUWLWXGH ? Comment définir les objectifs à atteindre, répartir les tâches nécessaires à 
OHXUREWHQWLRQHW VWDWXHU VXU OHGHJUpG¶DYDQFHPHQWHW OHVSURJUqVDFFRPSOLVTXDQG OH
contenu des activités et la composition des collectifs sont incertains et en devenir ? La 
section 5.1 présente les réponses apportées à ces questions dans la littérature, en 
distinguant les différents types de gouvernance (contractuelle et relationnelle), 
mécanismes de coordination (formels et informels) et outils (économiques, sociaux et 
techniques) identifiés. Elle interroge toutefois la perspective que les travaux recensés 
ont adoptée. Celle-ci peut être résumée par la question suivante : quels outils mettre en 
°XYUHSRXUJpUHUOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQpWDQWGRQQpO¶LQFHUWLWXGHTXDQWj OHXUV
objectifs, leurs parties prenantes et leurs résultats " -H SURSRVH LFL G¶LQYHUVHU FHWWH
TXHVWLRQSRXUVHGHPDQGHUFRPPHQWOHVRXWLOVPLVHQ°XYUHGDQVODJHVWLRQSUDWique de 
différentes collaborations contribuent à rendre ces dernières plus ou moins exploratoires.  
$ILQ G¶DERUGHU FHWWH TXHVWLRQ OD VHFWLRQ  H[DPLQH OD JHVWLRQ GH GLIIpUHQWV
types de collaborations inter-RUJDQLVDWLRQQHOOHV &RPPH QRXV O¶DYRQV YX GDQV le 
chapitre précédent, la littérature sur les alliances a mis en avant deux catégories de 
partenariats  OHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ /D GHVFULSWLRQ TXH MH
SURSRVH LFL SURFqGH G¶XQH GpPDUFKH GLIIpUHQWH : elle suit les catégories ± que O¶RQ
pourrait qualifier de « profanes » ou « indigènes » - TXL VRQWPLVHV HQ°XYUH GDQV OHV
SUDWLTXHV TXH M¶REVHUYH (Q G¶DXWUHV WHUPHV DX OLHX GH SUHQGUH OHV FDWpJRULHV GHV
SDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQSRXUDFTXLVHV M¶LQWHUURJH OHXUVLJQification 
dans la pratique des collaborations inter-firmes  G¶XQH UHVVRXUFH HOOHV GHYLHQQHQW XQ
WKqPH GH O¶DQDO\VH (Garfinkel 1967) -¶DSSOLTXH SRXU FHOD XQH PpWKRGRORJLH
TXDOLWDWLYHTXLV¶DSSXLHVXUGHVHQWUHWLHQVHWGHVDQDO\VHVGRFXPHQWDLUHVGDQVOHFDGUH
de deux études de cas TXLSRUWHQWVXUOHVSDUWHQDULDWVG¶XQHVSLQ-off de biotechnologies 
HW G¶XQ JURXSH SKDUPDFHXWLTXH168. Je décris les types de partenariats que ces deux 
entreprises maintiennent, en portant mon attention sur les éléments qui différentient ces 
collaborations plus ou moins exploratoires.  
                                                 
168 3RXUGHVUDLVRQVGHFRQILGHQWLDOLWpM¶DSSHOOHUDLFHVGHX[HQWUHSULVHVBiotech1 et Pharma1. Je 
présenterai les personnes avec lesquelles je me suis entretenue non pas par leurs noms, mais par les 
IRQFWLRQVTX¶HOOHVRFFXSHQW/RUVTX¶LOVHUDTXHVWLRQG¶DXWUHVVRFLpWpVSKDUPDFHXWLTXHVRXGH
ELRWHFKQRORJLHVM¶XWLOLVHUDLUHVSHFWLYHPHQWOHVWHUPHV© biotech » ou « pharma » (qui sont employés 
GDQVFHVHFWHXUG¶DFWLYLWp 
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&HWWHpWXGHP¶DPqQHGDQVODVHFWLRQjVRXOLJQHUODSODFHFHQWUDOHTX¶occupe 
O¶pYDOXDWLRQGDQVODFRRUGLQDWLRQGHVSDUWHQDULDWVHWjHQGLVWLQJXHUGHX[PRGDOLWpV : la 
valorisation G¶HQWLWpV VWDELOLVpHV HW OD validation G¶HQWLWpV K\SRWKpWLTXHV HQ FRXUV GH
UpDOLVDWLRQ ,O V¶DJLW OjGHGHX[ ORJLTXHVFRQWUDGLFWRLUHVPDLV LQGLVVRciables au sein de 
O¶DFWLYLWpGHvaluation ± XQSURFHVVXVKpWpURJqQHTXLPrOHO¶DUELWUDLUHGXMXJHPHQWHWOD
rationalité du calcul (Dewey 1939), qui mobilise des échelles nominales, ordinales et 
numériques (Guyer 2004)TXLFRPELQHO¶pYDOXDWLRQHW ODYDORULVDWLRQGHVELHQV (Vatin 
2009). La notion de valuation permet de saisir ces logiques hétérogènes dans le même 
mouvement, non pas pour gommer les différences, mais pour comprendre comment 
elles sont produites, comment elles se maintiennent et comment elles arrivent à compter 
± DXGRXEOHVHQVG¶LPSRUWHUHWGHFDOFXOHU/DSURSRVLWLRQILQDOHTXHIRUPXOHFHFKDSLWUH
et qui sert de point de départ au chapitre suivant, consiste à affirmer que les outils mis 
HQ°XYUH GDQV GLIIpUHQWV W\SHV GH SDUWHQDULDWV, et notamment les catégories mobilisés 
pour classer ces relations inter-organisationnelles, contribuent à positionner les activités 
qui sont menées dans leur cadre, à les performer comme plus ou moins exploratoires.  
5.1. CoordoQQHUO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLve 
&RPPHQW FRRUGRQQHU O¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH ? Abordant cette question, la 
littérature sur les alliances inter-firmes a identifié une série de mécanismes que je 
regroupe dans trois catégories : les outils « économiques » de la gouvernance 
contractuelle ; les outils « sociaux » de la gouvernance relationnelle et procédurale ; les 
outils  « techniques » tels que les prototypes (section 5.1.1). La coordination des 
SDUWHQDULDWV SDVVH SDU O¶pYDOXDWLRQ GH FH TXL HVW j UpDOLVHU HW GH FH TXL O¶D pWp GHV
objectifs et des moyens. Dans la section 5.1.2, je propose de mettre cette question au 
F°XUGHO¶DQDO\VH-HP¶DSSXLHSRXUFHODVXUGHVWUDYDX[HQVFLHQFHVVRFLDOHVTXLVHVRQW
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penchés sur le problème de la « valuation », en envisageant celle-ci comme un 
processus sous-tendu par des pratiques hétérogènes. Ces travaux montrent notamment 
TX¶XQHSUHPLqUHpWDSHGDQVFHSURFHVVXVFRQVLVWHjGpILQLUOHVHQWLWpVHWOHVUHODWLRQVTXL
VHURQWSULVHVHQFRPSWHGDQVOHFDOFXOjOHVQRPPHUHWjOHVFODVVHU(QG¶DXWUHVWHUPHV 
la catégorie dans laquelle est placée une collaboration fait partie intégrante de la 
GpWHUPLQDWLRQ GH VD YDOHXU &H FRQVWDW P¶DPqQH j SUREOpPDWLVHU OHV FDWpJRULHV GH
SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ HQ OHV FRQVLGpUDQW QRQ SOXV FRPPH XQH
ressoXUFHPDLV FRPPH XQ WKqPH GH O¶DQDO\VH (Garfinkel 1967). Je propose alors de 
GpSODFHU OD IRFDOH GHV RXWLOV GH O¶H[SORUDWLRQ j O¶H[Sloration des outils, pour se 
GHPDQGHU QRQ VHXOHPHQW TXHOV VRQW OHV RXWLOV DGDSWpV DX[ SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ
PDLVDXVVLFRPPHQWFHVRXWLOVIRUPHQWOHVDFWLYLWpVTX¶LOVLQVWUXPHQWHQWHQOHVUHQGDQW
plus ou moins exploratoires.   
5.1.1. Quels outils poXUOHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQ ?  
/HVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQGpILHQWODJRXYHUQDQFHSDUOHVFRQWUDWV(Nielsen à 
paraître) /HV UpVXOWDWV GH O¶H[SORUDWLRQ VRQW ORLQWDLQV HW VRXYHQW LQWDQJLEOHV
/¶LQFHUWLWXGHSqVHVXUOHXUREWHQWLRQPDLVpJDOHPHQWVXUOHXULGHQWLWpHWVXUOHXUVOLHQV
causaux avec leurs antécédents (March 1991)/HVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQUHTXLqUHQWSDU
conséquent moins de formalisation et plus de flexibilité (Jansen, Van Den Bosch et 
Volberda 2006; Gilsing et Nooteboom 2006), des objectifs ambigus et ouverts, ainsi 
TX¶XQ V\VWqPH GH FRQWU{OH RULHQWp SOXW{W YHUV OHV SURFHVVXV HW OHV DSSUHQWLVVDJHV TXH
vers des résultats tangibles et facilement mesurables (Koza et Lewin 1998; Koza et 
Lewin 2000). Ces caractéristiques multiplient les risques relationnels (comportement 
opportuniste, aléa moral) auxquels se trouvent exposées les firmes partenaires. 
Comment faire face à de tels risques ? La littérature propose trois types de solutions : 
l¶DGDSWDWLRQGHVFRQWUDWVODJRXYHUQDQFHUHODWLRQQHOOHHWODFRRUGLQDWLRQSDUOHVREMHWV 
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5.1.1.1. Des contrats adaptés 
Une première solution consiste à adapter la gouvernance contractuelle à 
O¶LQFHUWLWXGH GH O¶H[SORUDWLRQ. Par exemple, les partenaires peuvent contracter de 
manière plus « relationnelle » (« relational contracting ») (Carson, Madhok et Wu 
2006) en remplaçant les contrats à prix fixe (dans lesquels une technologie est 
clairement définie et précisément décrite, un prix est préalablement fixé et les objectifs 
de performance, les rôles et les responsabilités sont bien spécifiés) par des contrats 
« négociables » 169 : 
³The agreements in this category are all similar in function in that client and supplier 
agree to a general plan of work; however, the supplier has much greater latitude within 
the agreement to modify the terms of trade through ex post negotiations than a supplier 
with a fixed price contract, and legal remedies are typically not available for these 
agreements.´ (Carson, Madhok et Wu 2006, p. 1064) 
Segrestin (2006) LGHQWLILH G¶DXWUHV VROXWLRQV TX¶RIIUH XQ « droit en quête de 
flexibilité » (p. 122) : les contrats-cadres (souvent utilisés dans les partenariats 
université-industrie), les « option contracts » dans lesquels les paiements sont 
échelonnés dans le temps (nous en rencontrerons plusieurs exemples dans les 
collaborations entre sociétés pharmaceutiques et de biotechnologies examinés dans ce 
FKDSLWUH HW GDQV OH VXLYDQW DLQVL TX¶XQ HQVHPEOH G¶RXWLOV MXULGLTXHV TXL encadrent la 
IRUPDWLRQ GHV DFFRUGV SURWRFROHV G¶DFFRUG FRQWUDWV SUpSDUDWRLUHV DFFRUGV GH
confidentialité). 2U VRXWLHQW O¶DXWHXUH OH FDGUH GH O¶H[SORUDWLRQ GpSDVVe ces contrats 
flexibles parce que les partenaires ne cherchent pas nécessairement à conclure un 
contrat et que de nouveaux droits et responsabilités non préexistants peuvent émerger ; 
un « FRQWUDWVSpFLDOG¶H[SORUDWLRQFRQMRLQWH » (p. 140) serait donc nécessaire.  
                                                 
169 Les auteurs montrent que les contrats négociables atténuent en effet les comportements opportunistes. 
Toutefois, cet effet est observé VHXOHPHQWORUVTXHO¶LQFHUWLWXGHHVWGXHjXQproblème de volatilité (et non 
jXQSUREOqPHG¶DPELJXïté).  
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5.1.1.2. Des relations sociales 
8QH DXWUH VROXWLRQ FRQVLVWH j V¶HQ UHPHWWUH j XQH gouvernance 
« relationnelle » (Carson, Madhok et Wu 2006; Hoetker et Mellewigt 2009; Poppo et 
Zenger 2002) TXLV¶DSSXLHVXUODFRQILDQFH (Gulati 1995) et sur « O¶HQFDVWUHPHQW » des 
échanges marchands (Granovetter 1985; Uzzi 1997). La gouvernance des échanges, 
écrivent Poppo et Zanger (2002), « émerge des valeurs et des processus consensuels 
TX¶RQWURXYHGDQVOHVUHODWLRQVVRFLDOHV » (p. 709). Pour expliquer la contribution de ces 
« relations sociales » à la gouvernance des partenariats, ces auteurs empruntent des 
arguments aux économistes et aux sociologues, en convoquant la valeur (économique) 
et les valeurs (sociales):   
³The mechanisms through which relational governance attenuates exchange hazards are 
both economic and sociological in nature. Economists emphasize the rational, 
calculative origins of relational governance, emphasizing particularly expectations of 
future exchanges that prompt cooperation in the present. Sociologists emphasize 
socially derived norms and social ties that have emerged from prior 
exchange.´ (Poppo et Zenger 2002, p. 710)170  
/D JRXYHUQDQFH UHODWLRQQHOOH V¶DSSXLH VXU OD FRQILDQFH PXWXHOOH TXH OHV
partenaires ont développée au fil de leurs précédentes collaborations (Gulati 1995) ou 
sur les « sanctions sociales » (Carson, Madhok et Wu 2006, p. 1061) que se voit infliger 
un partenaire incorrect. Efficaces pour rendre compte des problèmes de comportement 
opportuniste, les explications qui passent par la confiance ou les effets de réputation 
laissent GH F{Wp GHV TXHVWLRQV FUXFLDOHV TXH VRXOqYH O¶DYDQFpH FROOHFWLYH HQ WHUULWRLUH
inconnu, même quand les partenaires font preuve de bonne volonté. Devrions-nous nous 
engager ? Sommes-nous sur une bonne piste ? Faut-LOFRQWLQXHUV¶DUUrWHURXHPSUXQWHU
un autre chemin "4XHYDXWFHTXHQRXVDYRQVWURXYpMXVTX¶LFL ? Devrions-nous enrôler 
les nouveaux acteurs dont nous croisons le chemin et prendre en compte les nouveaux 
problèmes et entités que notre expédition produit ? Ce sont autant de questions face 
auxquelles les ressorts de la confiance et de la réputation manquent de force.  
                                                 
170 Sauf mention contraire, les caractères en gras dans les citations utilisées dans ce chapitre ont été 
surlignés par moi.  
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/HV WUDYDX[ TXL V¶LQWpUHVVHQW DX[ procédures et aux mécanismes de la 
JRXYHUQDQFH UHODWLRQQHOOH SHUPHWWHQW G¶pFODLUHU FHV TXHVWLRQV $X FRXUV GH OHXUV
interactions quotidiennes, les paUWHQDLUHV pFKDQJHQW DSSUHQQHQW V¶DMXVWHQW « alignent 
leurs processus conjoints à travers des mécanismes organisationnels » (Dekker 2004, p. 
31). Ce type de gouvernance se traduit, de manière opérationnelle, dans les « décisions 
concernant la fréquence, le timing et la direction des flux de connaissances, ainsi que les 
moyens par lesquels ces flux arrivent » (Nielsen à paraître). Mais comment ces 
« décisions » sont-elles prises ? Quels sont ces « moyens » par lesquels les « flux de 
connaissances » transitent ? Hoetker et Mellewigt (2009, p. 1026) distinguent deux 
W\SHV GH PpFDQLVPHV TXL SHUPHWWHQW DX[ SDUWHQDLUHV G¶« atténuer les risques de 
comportement opportuniste » et de « coordonner la combinaison optimale des 
ressources productives à travers les partenaires ». Les premiers sont des mécanismes 
« formels » : les business plans, les bilans, les indices de performance, les comptes de 
résultats, les prix internes, les calculs G¶HIILFLHQFH pFRQRPLTXH les rapports, etc. Les 
deuxièmes sont des mécanismes « relationnels » qui visent à « [améliorer] le 
GpYHORSSHPHQW GH OD FRQILDQFH HW GH O¶LGHQWLILFDWLRQ VRFLDOH » (p. 1028). Ils incluent 
O¶pWDEOLVVHPHQW G¶pTXLSHV SDU H[HPSOH GHV groupes de projet) et de comités (par 
exemple, des comités de pilotage), ainsi que des contacts directs à travers des réunions 
ou encore des voyages.  
5.1.1.3. Des objets expérimentaux 
Or, OHV DFWLYLWpV FROOHFWLYHV G¶H[SORUDWLRQ ne gênent pas seulement la 
formalisation dans des contrats. Elles remettent en cause les hypothèses mêmes de la 
coordination inter-firmes&¶HVWFHTXHVRXOLJQHXQHQVHPEOHGHWUDYDX[TXLV¶LQVSLUHGH
la théorie de la conception innovante (Le Masson, Weil et Hatchuel 2006). Segrestin 
(2006) PRQWUHTXHODFRRUGLQDWLRQWHOOHTX¶HOOHHVWPLVH HQ°XYUHGDQVOHVWHFKQLTXHV
de gestion de projet par exemple, implique un travail de délégation et de prescription 
TXL GHYLHQW SDUWLFXOLqUHPHQW GLIILFLOH GDQV OHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ GX IDLW GH
O¶LQFHUWLWXGHVXUFHTXLHVWGpOpJXpHWVXUOHVREMHFWLIVjDWWHLQGUH$XOLHXG¶rWUHOHSRLQW
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GHGpSDUWGHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQOes objets de O¶DFWLRQFRPPXQHRSSRUWXQLWpV
FDSDFLWpV FULWqUHV G¶HIILFDFLWp UHVVRXUFHV HW DSSUHQWLVVDJHV j PHQHU) et les collectifs 
G¶DFWLRQen sont les résultats (Segrestin 2006, p. 88)/HVSDUWHQDULDWVG¶H[SOoration ont 
vocation à se métamorphoser, par la convergence vers un équilibre stable ou par 
l¶H[SDQVLRQ YHUV GH QRXYHDX[ HVSDFHV. Dans ce cadre, les expérimentations peuvent 
MRXHUXQU{OHLPSRUWDQWGDQVODIRUPXODWLRQGHO¶REMHWGXSDUWHQDULDWHWGHO¶LGHQtité des 
partenaires, si elles sont vues non pas comme des « prototypes de validation, mais 
comme des maquettes permettant de cerner les intérêts conjoints ou les zones 
G¶RSSRUWXQLWpSRXUFKDFXQGHVSDUWHQaires » (p. 98).  
Si Segrestin (2006) QRWHOHU{OHGHVH[SpULPHQWDWLRQVVDQVV¶\DWWDUGHU/HQIOHHW
Midler (2002) donnent aux « épreuves » un rôle central dans le pilotage des projets 
G¶H[SORUDWLRQ FDU HOOHV FRQVWLWXHQW XQPR\HQ GH IL[HU GHV pFKpDQFHV HW GH FUpHU GHV
connaissances. Dans son travail de thèse, Sylvain Lenfle (2001) discute plus 
longuement de ces épreuves et de leur rôle daQV OD JHVWLRQ GH FH TX¶LO DSSHOOH
des « SURMHWV G¶RIIUH LQQRYDQWH » et de « co-exploration ». Il décrit trois types 
G¶pSUHXYHV : les essais physiques, les simulations et les présentations à des tiers (clients 
ou responsables hiérarchiques). Ces épreuves ont trois fonctions, que je pourrais 
GpVLJQHUDLQVL'¶DERUGHOOHVVRQWO¶RFFDVLRQG¶XQHmise en cause, car : 
« HOOHVFRQVWLWXHQWXQHPLVHjO¶pSUHXYHGHVFRQQDLVVDQFHVGHVDFWHXUVHWGHFHIDLW OHV
DPqQHQWjV¶LQWHUURJHUVXUODSHUWLQHQFHGHOHXUVUHFKHUFKes actuelles et, le cas échéant, 
à lancer de nouveaux essais » (Lenfle 2001, p. 207). 
Ensuite, elles requièrent une mise en mots, car : 
« elles obligent les acteurs à formaliser leurs connaissances, à les expliciter («), pour 
pouvoir les présenter et/ou les évaluer » (Lenfle 2001, p. 207). 
Enfin, elles sont source de mobilisation, car : 
« [elles] SHUPHWWHQWGHIpGpUHUOHVpQHUJLHVGHVDFWHXUVGDQVHWKRUVGHO¶pTXLSHDXWRXU
G¶pFKpDQFHVFODLUHVHWLPSRUWDQWHV » (Lenfle 2001, p. 208).  
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Les expérimentations apparaissent ainsi comme un principe essentiel de la 
JHVWLRQGHVSURMHWVG¶H[SORUDWLRQGHPrPHTXHODSULVHHQFRPSWHGHGHX[GLmensions 
différentes de la performance (la valeur des produits et des connaissances accumulées) 
et que la reformulation des objectifs en cours de route (Lenfle 2008). Ces principes ne 
sont pas disjoints LOV¶DJLWGHPHWWUHjO¶pSUHXYHSRXUpYDOXHUOHVHQWLWpVUpDOLVpHVHWj
réaliser. Les prototypes - physiques ou virtuels, manipulés en interne ou présentés à des 
tiers - éprouvent les connaissances accumulées et en génèrent de nouvelles ; ils 
SDUWLFLSHQW DLQVL j OD UppYDOXDWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV SDVVpHV pWDW G¶DYDQFHPHQW HW j
YHQLU REMHFWLIV ,OV Q¶RQW SDV XQLTXHPHQW XQH YLVpH GH YDOidation technique, mais 
permettent aussi ce que Garel et Rosier (2008) appellent « O¶H[SDQVLRQGXSRWHQWLHOGH
valeur » (p. 137) :  
« ([SORUHULPSOLTXH«GHPXOWLSOLHUOHVLWpUDWLRQVHWOHVH[SpULHQFHVLQVLWXDYHFGHV
utilisateurs potentiels, notamment sur la base de prototypes «>SRXU@>IDLUH@pPHUJHU
de nouvelles valeurs, au-delà des fonctionnalités initialement ciblées « » (Garel et 
Rosier 2008, p. 138) 
« *pUHUXQSURFHVVXVG¶H[SORUDWLRQF¶HVWjODIRLVFRQFHYRLUGHVDUFKLWHFWXUHVRXYHUWHVHW
IOH[LEOHV SRXU RXYULU O¶HVSDFH G¶LQQRYDWLRQ F¶HVW prototyper différentes situations 
G¶XVDJH SRXU GpWHUPiner de la valeur F¶HVW UpDOLVHU GHV SURWRW\SHV SK\VLTXHV HW
YLUWXHOV F¶HVW G¶LQWpJUHU (sic) les bifurcations les plus radicales comme principe de 
PDQDJHPHQW« » (Garel et Rosier 2008, p. 143) 171 
                                                 
171 ([DPLQDQWODTXHVWLRQGHODFRRUGLQDWLRQGHO¶LQQRYDWLRQGLVWULEXpH%Hcker, Rullani et Zirpoli (2009) 
PHWWHQWHQDYDQWGHVRXWLOVVLPLODLUHVDX[SURWRW\SHVTX¶LOVTXDOLILHQWGHPRGqOHV« templates »), mais 
leur attribuent un rôle opposé. Alors que Lenfle, Midler, Garel et Rosier iQVLVWHQWVXUO¶RXYHUWXUHOHV
DSSUHQWLVVDJHVHWOHVUHIRUPXODWLRQVTX¶DXWRULVHQWOHVSURWRW\SHV%HFNHU5XOODQLHW=LUSROLVLWXHQWOD
contribution des « modèles « dans la clôture :  
³7KHWHPSODWHWKXVLVDPHDQVIRUOHYHUDJLQJFRRUGLQDWLRQE\LQIOXHQFLQJcognitive representations about 
ZKDWLWLVWKDWDFWRUVKDYHWRGHYHORS7KHWHPSODWHKHOSVWRPDNLQJWKHOHDGDFWRU¶VYLVLRQDERXWWKH
trajectories (more) explicit; to improve the communication about these trajectories (here, the physical 
quality of the template seems to make an important difference); and to provide visibility of those 
trajectories, which means that also actors other than the lead actor can independently discuss them and 
relate to them (such as different developers or suppliers amongst themVHOYHV´(Becker, Rullani et Zirpoli 
2009, p. 15) 
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5.1.2. 4XHOVSDUWHQDULDWVSRXUOHVRXWLOVG¶H[SORUDWLRQ ?  
Les réponses TX¶DSSRUWHQW OHV WUDYDX[ SUpVHntés dans la section 5.1.1 à la 
TXHVWLRQGHODFRRUGLQDWLRQGHO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH diffèrent par la nature des outils ± 
économique, sociale ou technique - TX¶HOOHV PHWWHQW HQ DYDQW La perspective de la 
JRXYHUQDQFH FRQWUDFWXHOOH V¶LQWpUHVVH DX[ outils « économiques » : les mécanismes 
formels de coordination, tels que les contrats, les bilans ou les business plans. Se 
positionnant de manière alternative ou complémentaire, la perspective de la 
gouvernance relationnelle rappelle que les partenariats sont encastrés dans un ensemble 
de relations sociales dont ils se voient appliquer les normes et valeurs. Les auteurs qui 
adoptent cette approche examinent les outils « sociaux » de la coordination comme la 
confiance, la réputation ou les interactions sociales dans un cadre professionnel ou 
personnel. Enfin, la perspective de la conception innovante souligne la précarité de ces 
PpFDQLVPHVGHFRRUGLQDWLRQGDQVOHVVLWXDWLRQVG¶H[SORUDWLRQHWPHWODIRFDOHVXUOHU{OH
des artefacts expérimentaux, tels que les protRW\SHV8QWURLVLqPHW\SHG¶RXWLOVHVWDLQVL
mis en avant : les outils « techniques » YLHQQHQW V¶DMRXWHU j OHXUV FRQIUqUHV
économiques et sociaux.  
6L HOOHV GLIIpUHQW SDU OHV UpSRQVHV TX¶HOOHV DSSRUWHQW FHV SHUVSHFWLYHV RQW HQ
commun une même question172 : comment la coordination des activités collaboratives 
                                                 
172 Nous pouvons noter aussi que les outils identifiés dans ces réponses ne sont pas ontologiquement 
différents, dans la mesure où leur caractère économiqueVRFLDORXWHFKQLTXHQ¶HVWSDVH[FOXVLI3UHQRQV
O¶H[HPSOHGXEXVLQHVVSODQTXH+RHWNHUHW0HOOHZLJW(2009) classent comme mécanisme formel de 
coordination (ou outil « économique »), par opposition aux mécanismes relationnels (ou outils « sociaux 
»). Dans un article dédié à ce dispositif (Doganova et Eyquem-Renault 2009), nous avons montré que le 
U{OHTXHMRXHOHEXVLQHVVSODQGDQVOHSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQQHSHXWrWUHFRPSULVVLFHOXL-ci est envisagé 
comme la description (plus ou moins vraie), ou la mHVXUHSOXVRXPRLQVSUpFLVHG¶XQHUpDOLWp
pFRQRPLTXHO¶HQWUHSULVHDYHFVHVUHYHQXVTXLH[LVWHUDLWLQGpSHQGDPPHQWGHOXL/HEXVLQHVVSODQHVW
éminemment social dans la mesure où il configure des rencontres (entre les entrepreneurs et les alliés 
TX¶LOVFKHUFKHQWjHQU{OHUHWFRQWULEXHjFRQVWUXLUHOHUpVHDXGHO¶LQQRYDWLRQTX¶LOGpFULW5pFLSURTXHPHQW
comment imaginer les comités de pilotage ou les réunions, que Hoetker et Mellewigt (2009) présentent 
comme des mécanismes relationnels, sans les rapports et calculs, que ces auteurs situent du côté des 
mécanismes formels ? Rares sont les réunions entre entrepreneurs et capitaux-risqueurs dont le calcul, 
matérialisé dans un business plan ou une présentation PowerPoint, est absent.  
La même ambiguïté entre valeurs économiques, sociales et techniques caractérise le prototype. (Lenfle 
2001, pp. 288-9) montre que la fonction des « épreuves » est autant « technique « (éliminer des options) 
que « managériale « (crédibiliser, faire parler). Comme le suggèrent Garel et Rosier (2008), le prototype a 
une visée à la fois technique (est-ce que la technologie marche ?), économique (quelle en est la valeur ?) 
HWVRFLDOHTXHOVVRQWOHVXWLOLVDWHXUVTX¶HOOHLQWpUHVVH"3RXUUHSUHQGUHOHVWHUPHVGH6HJUHVWLQ(2006), 
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est-HOOH UpDOLVpH HQ VLWXDWLRQ G¶H[SORUDWLRQ ? Cette question suppose que la nature ± 
exploratoire - des activités menées est une donnée de départ, un élément du contexte, un 
paramètre exogène. Je propose G¶inverser le problème, en m¶LQWHUURJHDQWQRQVHXOHPHQW
VXU ODPDQLqUHGRQW ODQDWXUHGHV UHODWLRQVFRPPDQGH OH W\SHG¶RXWLOVGHFRRUGLQDWLRQ
PLVHQ°XYUHPDLVpJDOHPHQWVXU ODPDQLqUHGRQW OHVRXWLOVPLVHQ°XYUHSURGXLVHQW
des relations plus ou moins exploratoires.  
5.1.2.1. Coordination et évaluation 
Si les objets expérimentaux, tels que les prototypes, jouent un rôle important 
GDQV OD FRRUGLQDWLRQ GH O¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH VHFWLRQ  F¶HVW SDUFH TXH OHV
« épreuves » TX¶LOV RUJDQLVHQW SHUPHWWHQW G¶évaluer les produits et connaissances 
accumulées, de faire émerger de nouvelles valeurs, de revoir les objectifs initiaux (Garel 
et Rosier 2008; Lenfle 2008). Ce travail est mis en exergue dans les partenariats 
G¶H[SORUDWLRQ FDU LOV JpQqUHQW GHV DSSUHQWLVVDJHV SURGXLVHQW GHV UpVXOWDWV LQDWWHQGXV
GHVVLQHQWGHVELIXUFDWLRQV HW DSSHOOHQW GRQFXQH UppYDOXDWLRQFRQWLQXH2U LO V¶DJLW Oj
G¶XQpOpPHQWHVVHQWLHOGHODFRRUGLQDWLRQGHWRXWSartenariat173. Les auteurs qui se sont 
LQWpUHVVpVjO¶pYROXWLRQGHVDOOLDQFHVHWDXSURFHVVXVGHOHXUGpYHORSSHPHQWSODFHQWOHV
DFWLYLWpVG¶pYDOXDWLRQ« assessment « ou « (re)evaluation ») au centre de la dynamique 
partenariale (Ring et Van de Ven 1994; Doz 1996; Ariño et de la Torre 1998) : 
³As the partners engaged into the alliances, and the initial conditions allowed them to 
start to learn, both cognitively and behaviorally, from the joint or coordinated activities 
and from the interactions with each other, they also started to monitor the alliance for 
efficiency, and each other for equity and adaptability. Their learning fed into per iodic 
reevaluations of the alliance according to these three assessment criter ia, which, in 
                                                                                                                                               
OHVH[SpULPHQWDWLRQVSDUOHVTXHOOHVSURFqGHO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHGHVVLQHQWjODIRLVOHVREMHWVGH
O¶DFWLRQFRPPXQHQRWDPPHQWWHFKQLTXHVHWpFRQRPLTXHVHWOHVFROOHFWLIVQRWDPPHQWVRFLDX[G¶DFWLRQ 
173 Par exemple, les relations entre producteurs et distributeurs dans le secteur des biens de consommation 
sont ponctuées de telles évaluations, dans lesquelles « les performances passées sont revues, les 
définitions du marchés sont renforcées ou réévaluées et des plans futurs sont esquissés » (Araujo 2007, p. 
850).  
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turn, led partners to make adjustments to thei r relationship by moving away from 
its initial conditions.´(Doz 1996, p. 64) 
La dynamique entre apprentissages, réévaluations et réajustements, que dessine 
Doz (1996), met en évidence OH U{OHGHV DFWLYLWpVG¶pYDOXDWLRQ : elles déclenchent des 
processus de stabilisation ou de déstabilisation, car elles peuvent conduire à renforcer, 
réorienter ou interrompre la collaboration4X¶HQHVW-il des outils de coordination dans 
cette dynamique " ,O VHPEOH TXH FH Q¶HVW SDV WDQW OHXU QDWXUH pFRQRPLTXH VRFLDOH RX
WHFKQLTXHTXLFRPSWHPDLVODSULVHTX¶LOVGRQQHQWjO¶pYDOXDWLRQHWDX[UpDMXVWHPHQWV
Par exemple, Ariño et de la Torre (1998) VRXOLJQHQW O¶LPSRUWDQFH GHV « solutions 
procédurales pour la résolution des conflits » (p. 323). Doz (1996) observe comment 
une alliance peut évoluHU RX DX FRQWUDLUH VRPEUHU GDQV O¶LQHUWLH HQ IRQFWLRQ GH VHV
« conditions initiales ªF¶HVW-à-dire : 
³a definition of the task to be performed, a set of action routines borrowed from the 
organizational contexts of each partner, a design for the interface between the partners, 
and a series of expectations about the performance of the alliance (and the behavior of 
RQH
VSDUWQHUWRZDUGVDQGZLWKLQLW´(Doz 1996, p. 64).  
Tout en démontrant le rôOHFHQWUDOTXHMRXHO¶pYDOXDWLRQGDQVOa coordination des 
partenariats, ces travaux ne fournissent que peu de clefs à son étude. Afin de pouvoir 
aborder empiriquement cette question, je me tourne vers deux types de travaux. De la 
littérature en sciences de gestion qui a examiné la coordination des alliances (revue dans 
ODVHFWLRQMHUHWLHQVO¶DWWHQWLRQDX[RXWLOVpFRQRPLTXHVVRFLDX[HWWHFKQLTXHV$X
QLYHDXWKpRULTXHM¶DQFUHPRQDSSURFKHGDQVXQHVpULHGHWUDYDX[Hn sciences humaines 
qui se sont intéressés au problème de la valuation (Dewey 1939; Guyer 2004; Callon 
2009).  
5.1.2.2. Le problème de la valuation et les catégories  
Ces travaux ont mis en évidence le caractère hétérogène du processus de 
valuation. Par exemple, Dewey (1939) met en avant le double sens du mot « valuation », 
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TX¶RQ UHWURXYH GDQV OD SRO\VpPLH GH PRWV FRPPH « apprécier », « estimer » ou 
« cher » en français :  
³« 7KH ZRUGV µYDOXLQJ¶ DQG µYDOXDWLRQ¶ DUH YHUEDOO\ HPSOR\HG WR GHVLJQDWH ERWK
prizing, in the sense of holding precious, dear (and various other nearly equivalent 
activities, like honoring, regarding highly), and appraising in the sense of putting a 
value upon, assigning value to. This is an activity of rating, an act that involves 
comparison, as is explicit, for example, in appraisals in money terms of goods and 
VHUYLFHV«,QFRQQHFWLRQZLWKHW\PRORJLFDOKLVWRU\LWLVVXJJHVWLYHWKRXJKRIFRXUVH
in no way conclusive) tKDW µSUDLVH¶ µSUL]H¶DQG µSULFH¶DUH DOO GHULYHG IURP WKH VDPH
/DWLQZRUG WKDW µDSSUHFLDWH¶DQG µDSSUDLVH¶ZHUHRQFHXVHG LQWHUFKDQJHDEO\DQG WKDW
µGHDU¶LVVWLOOXVHGDVHTXLYDOHQWERWK WRµSUHFLRXV¶DQG WR¶FRVWO\¶ LQPRQHWDU\SULFH´
(Dewey 1939, pp. 5-6)  
De manière similaire, Callon (2009) et Vatin (2009) insistent sur la tension entre 
évaluation et valorisation HQWUH O¶DVVRFLDWLRQG¶XQHYDOHXUjXQELHQHW ODPHVXUHGH
cette valeur en unités monétaires. La valuation peut être alors définie comme 
« O¶HQVHPEOH GHV UpFLWV PpFDQLVPHV GLVSRVLWLIV RXWLOV TXL FRQVWLWXHQW OD YDOHXU GHV
biens et, simultanément, mettent en place une mesure de cette valeur « (Callon 2009, p. 
252). Elle comporte les opérations suivantes :  
« a) le cadrage, qui définit le champ de ce qui est pris en compte ; b) la classification 
TXL pWDEOLW GHV FDWpJRULHV G¶HQWLWpV HQWUH OHVTXHOOHV VRQW SRVWXOpHV GHV UHODWLRQs de 
similarités (intra catégories) et de dissimilarités (inter catégories) ; c) le classement (ou 
ranking) qui propose un ordre permettant de comparer les valeurs les unes aux autres ; 
d) le ratio qui établit un quotient entre deux grandeurs de même espèce « (Callon 2009, 
p. 255).  
(Q G¶DXWUHV WHUPHV attribuer une valeur à un objet implique sa dénomination, 
son positionnement et son chiffrage/¶RSpUDWLRQGHYDOXDWLRQPRELOLVHGLIIpUHQWVW\SHV
G¶pFKHOOHV : les échelles nominales (« la classification dans des catégories »), ordinales 
(« OHMXJHPHQW>G¶XQH@YDOHXUUHODWLYH ») et  numériques (« la numérotation des choses 
et des qualités ») (Guyer 2004, p. 47) &¶HVW DX[ pFKHOOHV QRPLQDOHV HW RUGLQDOHV TXH
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V¶intéresse ce chapitre174. Leur apparente évidence ± celle avec laquelle des entités sont 
nommées, comparées, classées ± HVWOHUpVXOWDWG¶XQWUDYDLOGHQpJRFLDWLRQTXLVHGRQQH
jYRLU ORUVTX¶RQSUHQG OHVFDWpJRULHVQRQSOXVFRPPHXQH UHVVRXUFHPDLVFRPPHXQ 
WKqPHGH O¶DQDO\VH (Garfinkel 1967)&¶HVW FHTXH MH IHUDL LFL : au lieu de prendre les 
catégories de partenariats pour acquises, M¶H[DPLQHUDL ODFRQVWUXFWLRQGHFHV« espaces 
G¶pTXLYDOHQFH » (Desrosières 1993) dans lesquels se trouvent groupées des 
collaborations inter-organisationnelles.  
Quelles sont les catégories « profanes » appliquées dans la gestion quotidienne 
des partenariats ? Comment résonnent-t-elles avec les catégories 
« savantes » G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[ploitation " 7HOOHV VRQW OHV TXHVWLRQV TX¶DERUGHUD OD
SDUWLH HPSLULTXH GH FH FKDSLWUH0RQREMHFWLI LFL Q¶HVW SDV GH SURSRVHU XQHPHLOOHXUH
GpILQLWLRQGHVFDWpJRULHVGHSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQTXLVHUDLWSOXV
juste, car elle correspondrait mieux à une réalité qui lui serait extérieure (une nature 
SURSUH GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ ,O V¶DJLW SOXW{W G¶examiner ces 
catégories « en action » (Latour 2005 [1989]) GHV¶LQWHUURJHUVXUODPDQLqUHGRQWHOOHV
comptent ± F¶HVW-à-dire importent et calculent.  
/¶K\SRWKqVH VXU ODTXHOOH UHSRVH FHWWH WHQWDWLYH HVW FHOOH G¶XQH performativité 
des catégories. Elle consiste à postuler que les opérations de classement performent 
O¶LGHQWLWpGHVHQWLWpVTXLVHWURXYHQWnommées et groupées dans des catégories (Bowker 
et Star 1999) HOOHVDPqQHQWjO¶H[LVWHQFHOHVUpDOLWpVTX¶HOOHVGpFULYHQW(Callon 2007). 
La performativité dont il est question ici est aussi bien « générique » TX¶« Austienne », 
pour reprendre les termes de MacKenzie (2004, p. 305)'¶XQHSDUW HOOHHQYLVDJH OHV
catégories non pas comme des données, mais comme le résultat de performances 
(notamment métrologiques), de négociations collectives et continues (Araujo 2007)175. 
'¶DXWUHSDUW HOOH FDUDFWpULVH OHV pQRQFpVTXLQRQVHXOHPHQW « constatent », mais aussi 
« performent » FHTX¶LOV décrivent ; non seulement disent, mais aussi font (Austin 1970 
                                                 
174 Le passage des échelles nominales et ordinales aux échelles numériques sera étudié dans le chapitre 
suivant.  
175 /DQRWLRQGHSHUIRUPDWLYLWpUHMRLQWLFLFHOOHG¶« enactment », que le chapitre 1 a mobilisé pour rendre 
compte de la construction des opportunités entrepreneuriales.  
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[1962]) 176  /¶K\SRWKqVH GH OD SHUIRUPDWLYLWp VHUD LFL DYDQW WRXW XQ JXide 
méthodologique  LO V¶DJLUD G¶pWXGLHU OHV FDWpJRULHV GH SDUWHQDULDWV HQ pWDQW « plus 
VHQVLEOHjFHTXH IDLW >XQpQRQFp@TX¶jFHTX¶LOVLJQLILH » (Hennion 2003, p. 133) ; en 
interrogeant le rôle des « étiquettes » TX¶RQSRVHVXUGHVSDUWHQDULDWVGDQVO¶RULHQWDWLRQ
des activités collaboratives qui les constituent177.  
Comment étudier, empiriquement, les catégories « en action » ? Les descriptions 
TXH IRQW OHV HQWUHSULVHVG¶HOOHV-mêmes et de leurs partenariats fournissent un point de 
départ. En effet, le problème de classification des partenariats (auquel nous nous 
sommes confrontés dans le chapitre 4) est continuellement résolu en pratique par des 
entreprises aux prises avec leur auto-GHVFULSWLRQ FRPPH QRXV O¶DYRQV YX GDQV OH
FKDSLWUH$ILQG¶rWUHSUpVHQWpHV OHVFROODERUDWLRQVVRQWSODFpHVdans des catégories, 
FHV GHUQLqUHV pWDQW PDWpULDOLVpHV GDQV GHV VXSSRUWV FRPPH OHV UXEULTXHV G¶XQ VLWH
LQWHUQHWRX OHVGLDSRVLWLYHVG¶XQHSUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQW&HVFODVVLILFDWLRQVQHVRQW
pas seulement un exercice de « communication » ; elles permettent de réaliser ce que je 
pourrais appeler « des économies de valuation », dans la mesure où elles instrumentent 
OD WUDQVSRVLWLRQ GH SURFpGpV HW GH FRQQDLVVDQFHV G¶XQH DOOLDQFH SDUWLFXOLqUH j XQ
HQVHPEOHG¶DOOLDQFHVGHPrPHW\SH178.  
                                                 
176 Austin (Austin 1970 [1962], p. 41) GRQQHO¶H[HPSOHG¶pQRQFpVSHUIRUPDWLIVWHOVTXH© je prends cette 
femme pour épouse », « je baptise ce bateau », « je lègue », « je parie ».  
177 -¶DGRSWHLFLXQHDSSURFKHVLPLODLUHjFHOOHG¶+HQQLRQ(2003) TXLpWXGLHOHVUpFLWVG¶LQQRYDWLRQHQ
PRQWUDQWFRPPHQWLOSHUIRUPHQWO¶LGHQWLWpGHO¶HQWUHprise qui les produit.  
178 Araujo (1998, p. 331) fait un point similaire :  
³organizations in industrial settings often tend to find novel and unexpected associations between 
practices in different physical settings and across the portfolio of relationships they conduct with third 
parties (e.g. customers, suppliers, research institutions), and generally look for ways in which to render 
NQRZOHGJHJDLQHGIURPRQHORFDOSUDFWLFHWUDQVIHUDEOHDQGPRELOH´ 
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5.2. Quelles catégories de partenariats ?  
La section 5.2 étudie la manière dont les spin-offs et leurs partenaires nomment, 
FODVVHQWHWJURXSHQWOHVFROODERUDWLRQVGDQVOHVTXHOOHVLOVV¶HQJDJHQW-HP¶LQWpUHVVHDX[
RXWLOV pFRQRPLTXHV VRFLDX[ RX WHFKQLTXHV PLV HQ °XYUH GDQV OD JHstion de ces 
GLIIpUHQWV SDUWHQDULDWV (Q SURFpGDQW SDU FRPSDUDLVRQ M¶LGHQWLILH GHV éléments qui 
différencient les relations en faisant varier leurs outils -H P¶DSSXLH SRXU FHOD VXU
O¶pWXGH GH GHX[ HQWUHSULVHV : une spin-off de biotechnologies (Biotech1) et un groupe 
pharmaceutique (Pharma1). Je me focalise sur ce secteur car les catégories de 
SDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQSHXYHQWLFLrWUHIDFLOHPHQWRSpUDWLRQQDOLVpHV
dans la mesure où le développement de médicaments suit un processus qui est fortement 
réglementé et continuellement visualisé dans les « pipelines » que les sociétés 
FRQFHUQpHV GHVVLQHQW GDQV OHV GRFXPHQWV TX¶HOOHV SURGXLVHQW 179 . Cette étude, qui 
examine les catégories « indigènes » de partenariats et la manière dont elles comptent en 
SUDWLTXH UHSRVH VXU O¶DQDO\VH GH GRFXPHQWV HW VXU PHV HQWUHWLHQV DYHF SOXVLHXUV
employés de Biotech1 et de Pharma1.  
5.2.1. Biotech1 : alliances exploratoires vs. prestations de services 
La section 5.2.1 examine les différents types de collaborations de Biotech1-¶DL
choisi cette spin-off car elle accorde une importance centrale aux partenariats. En effet, 
Biotech1 Q¶DSDVOHYpGHFDSLWDO-risque et a été financée, dès sa création, par des contrats 
de recherche avec des entreprises pharmaceutiques, dont certaines sont devenues ses 
actionnaires. De plus, dans ses présentations, Biotech1 insiste sur son « approche 
partenariale » HW VXU OHV HIIRUWV TX¶HOOHPHWGDQV O¶H[pFXWLRQHW ODJRXYHUQDQFHGH VHV
SDUWHQDULDWV (Q P¶DSSX\DQW VXU PHV HQWUHWLHQV DYHc la personne en charge des 
                                                 
179 &¶HVWFHUWDLQHPHQWXQHGHVUDLVRQVSRXUOHVTXHOOHVFHVHFWHXUFRQVWLWXHXQWHUUDLQHPSLULTXHSULYLOpJLp
pour les auteurs TXLV¶LQWpUHVVHQWjO¶H[SORUDWLRQHWjO¶H[SORLWDWLRQQRWDPPHQWGDQVOHVDOOLDQFHVLQWHU-
firmes).  
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collaborations de Biotech1 (que je nommerai ici Catherine) et avec son dirigeant, ainsi 
TXH VXU GLYHUVHV VRXUFHV pFULWHV VLWHV LQWHUQHW UDSSRUWV G¶DFWLYLWp SUpVHQWDWLRQV
GRFXPHQWV SURGXLWV ORUV GH O¶LQWURGXFWLRQ GH OD VRFLpWé en bourse)180 M¶H[DPLQH OHV
différents partenariats de cette société. Ceux-ci se trouvent groupés dans deux catégories 
principales : des alliances de « drug discovery », ou « programmes exploratoires », 
G¶XQHSDUW, et des services de R & DG¶DXWUHSDUW 
5.2.1.1. Forces 
Une première différence entre ces deux types de partenariats réside dans leur 
GHJUpGHYLVLELOLWpHWGDQVO¶LPSRUWDQFHTXLOHXUHVWDFFRUGpH 7RXWG¶DERUGOHVUHODWLRQV
de prestation de service ne figurent pas dans la liste des «  partenariats clé » que 
Biotech1 expose sur son site web. Catherine le confirme lors de notre entretien : « on a 
pas donné les noms des entreprises avec qui on a fait des services » même si « il y [en] 
a pas mal » /H FRQWHQX GH FHWWH FDWpJRULH Q¶HVW GRQF SDV YLVLEOe, et son appellation 
même est instable : « on Q¶DSSHOOH SDV WURS oD VHUYLFHV FKH] QRXV F¶HVW SOXW{W GHV
projets court-terme ». La portée « stratégique » de ces partenariats est moindre, tout 
FRPPHOHXUYDOHXU6¶LOVQHVRQWSDVSUpVHQWVGDQVOHVGLYHUVHV descriptions que la spin-
RIIGRQQHG¶HOOH-PrPHF¶HVWFHUWDLQHPHQWSDUFHTX¶LOVQHVRQWSDVGHERQV faire-valoir. 
&RPPH O¶H[SOLTXH &DWKHULQH j OD GLIIpUHQFH G¶XQ DOOLp VWUDWpJLTXH XQ SUHVWDWDLUH GH
VHUYLFHVQ¶HVWSDVXQSDUWHQDLUH« fort » :  
« Il y a un rapport de forces «OHIDLEOHOHIRUWFHOXLTXLSD\HHWFHOXLTXLIDLW [car] il 
y en DXQTXLIDLWFHTXHO¶DXWUHGLW(WLOQ¶DSDVOHFKRL[(WLOQHIDXWSDVWURSTX¶LO
RXYUHVDERXFKHV¶LOQ¶HVWSDVWRXWjIDLWG¶DFFRUG »  
Biotech1 Q¶DWWULEXH Sas la même valeur aux alliances exploratoires et aux 
SUHVWDWLRQV GH VHUYLFHV /HV GHX[ DSSRUWHQW GH O¶DUJHQW FHUWHV PDLV OHV SUHPLqUHV
permettent en plus de : 
                                                 
180 Les citations (en italiques) utilisées dans la section 5.2.1 sont des extraits du matériau empirique 
FRPSRVpG¶HQWUHWLHQVHWGHGRFXPHQWVainsi constitué. 
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« révéler O¶DWWUDFWLYLWp GX PRWHXU GH GpFRXYHUWH >GH %LRWHFK@ HW VHV FDSDFLWpV
G¶LQQRYDWLRQ «) [et] apportent également à [Biotech1] , au quotidien, une vision 
transversale particulièrement enrichissante des stratégies de R&D de plusieurs 
laboratoires pharmaceutiques de premier rang ».  
Quant aux prestations de services :  
« [elles valorisent] la plateforme technique de [Biotech1] , et [permettent] en parallèle 
GHVHUDSSURFKHUG¶pTXLSHVVFLHQWLILTXHVG¶LQGXVWULHOVSRXUIDLUHun premier pas vers 
la mise en place de partenariats à plus long terme ».  
5.2.1.2. Partages 
Une seconde différence entre ces deux types de partenariats réside dans la 
manière dont les activités menées sont distribuées entre les deux partenaires. Les 
alliances exploratoires obéissent à « un principe de co-investissement, de co-
partenariat » et impliquent un « partage des tâches » :  
« Il y a des choses qui VRQWIDLWHVGHSDUWHWG¶DXWUH «QRXVRQGpYHORSSHGHVWUXFV
on leur envoie, ils continuent, ils nous envoient des trucs ; ça facilite les échanges. » 
Le partage des tâches va de pair avec le partage de la « prise décisionnelle », 
pour laquelle il faut dès lors établir des « règles claires ». Ces dispositifs de 
coordination particuliers constituent une troisième différence entre les deux types de 
partenariats. En effet, de telles règles ne sont pas nécessaires dans les partenariats de 
VHUYLFHV FDU HOOHV VRQW DORUV pWDEOLHV G¶DYDQFH : le pouvoir décisionnel est concentré 
FKH]XQGHVGHX[SDUWHQDLUHVOHFRPPDQGLWDLUH$XFDKLHUGHVFKDUJHVTX¶XQSDUWHQDLUH
HQYRLH j O¶DXWUH DILQ GH UHFHYRLU HQ pFKDQJH GDQV XQ GpODL GRQQp XQe contrepartie 
précisément définie, se substitue dans les « co-partenariats » une gouvernance 
FRPSOH[HTXLFRPELQHGHVSODQVG¶DFWLRQUpYLVpVHWGLVFXWpVGHVUpXQLRQVGHWUDYDLOHW
des comités de pilotage qui ré-évaluent périodiquement les objectifs et résultats de la 
collaboration :  
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« Nous, on propose un SODQG¶DFWLRQ : on a réfléchi, on fait la biblio scientifique, voilà 
ce que nous on ferait, voilà ce que nous on propose pour eux. Ils le valident, ils donnent 
des compléments, ils donnent leur avis, ils FRPSOqWHQW LOVFKDQJHQWHWF «'RQFRQ
répartit le travail, il y a des choses qui sont faites chez nous, G¶DXWUHVFKRVHVFKH]HX[
>(WHQVXLWH@HWEDKRQIDLWDYDQFHUOH SODQG¶DFWLRQHW WRXVOHVDQVRQIDLWXQ comité 
directeur où on se pose et on se GLWµHWEDKYRLOjHVW-ce que ça a servi à quelque-chose 
FHTX¶RQDIDLW ? est-FHTX¶RQFRQWLQXHGHWUDYDLOOHUHQVHPEOH "HWF¶. » 
&DWKHULQH LQVLVWH HQ SDUWLFXOLHU VXU O¶LPSRUWDQFH GHV réunions, qui sont « des 
éléments clés de la gouvernance qui est cRQWUDFWXDOLVpH«GpILQLHHQDPRQW » : 
« Il y a des réunions régulières : des réunions de suivi entre les équipes, puis des 
réunions de pilotage avec plutôt les managers et une fois par an une réunion qui 
V¶DSSHOOHXQcomité directeur où on voit le patron de la R&D et où on fait un gros bilan 
du partenariat. 4X¶HVW-FHTX¶RQD IDLWFHWWHDQQpH ? Où va-t-RQO¶DQQpHSURFKDLQH ? 
Quelles sont les réorientations ? Est-ce que vous avez des choses à nous dire vous 
aussi "«&HWUDYDLOGHUHPLVHHQFDXVHGHO¶HQVHPble et de prise de recul, il est fait de 
façon systématique. » 
Ces réunions ± qui constituent un des mécanismes de la gouvernance 
« relationnelle » (section 5.1.1.2) - sont empreintes de formalisme. Le contrat est 
formel : des réunions de tel type (suivi, pilotage, comité directeur) auront lieu tant de 
fois par an. Elles sont mises en forme SDU XQH VpULH G¶RXWLOV WHOV TXH OHV SODQV OHV
présentations PowerPoint ou les comptes-rendus181. Notons-en quelques illustrations. 
4XHOTXHV MRXUV DYDQW ODGDWHG¶XQH UpXnion prévue, un « warning » informe Catherine 
GH O¶pFKpDQFH TXL DSSURFKH (OOH pGLWH DORUV XQ ordre du jour TX¶HOOH HQYRLH DX
partenaire huit jours avant la réunion pour validation :  
« [Ça] permet de bien se caler ensemble sur les mêmes objectifs, le même contenu et ce 
TX¶LOIDXWSUpSDUHU. » 
&HTX¶LOIDXWSUpSDUHUF¶HVWQRWDPPHQWXQHprésentation PowerPoint, qui doit 
être « jolie », « propre, visible, écrite en gros ». Mon interlocutrice souligne cet aspect 
                                                 
181 L¶DSSDUHQWHEDQDOLWpde ces outils contraste avec les problèmes de confidentialité - suivis de refus 
ferme - DXTXHOMHPHVXLVKHXUWpHORUVTXHIDVFLQpHSDUOHVORQJXHVH[SOLFDWLRQVVXUO¶LPSRUWDQWHG¶XQH
chose comme le compte-UHQGXGHUpXQLRQM¶DLRsé demander un exemplaire.  
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qui peut paraître « anecdotique » à certains de ses collègues scientifiques. Une bonne 
SUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQWF¶HVWLPSRUWDQW :  
« SDUFHTXHF¶HVWEHDXFRXSFRPPHoDTX¶on fait vivre un partenariat F¶HVWà travers 
la présentation de résultats, en ce qui nous concerne, sur un diaporama ».  
'¶DXWUHV RXtils formalisent ce qui est à venir. A la fin de chaque réunion, un 
« SODQ G¶DFWLRQ j MRXU » est édité et un « compte-rendu » est rédigé par Biotech1 et 
validé par son partenaire pharma&DWKHULQHLQVLVWHVXUO¶LPSRUWDQFHGXFRPSWH-rendu, 
qui est « la marqXHGHO¶DYDQFHPHQW », dans la coordination des activités collectives182 :  
« Ca marque OHVHVSULWVSDUFHTXHF¶HVWXQH trace écrite et que dans trois moi, quand 
on va se revoir, les gens ne VHVRXYLHQGURQWSOXVGHFHTX¶RQV¶HVWGLWHWYRQWUHSUHQGUH
le compte-rendu. » 
Tout ce travail continu de mise en mots des actions passées et futures du 
FROOHFWLITXHIRUPHOHSDUWHQDULDWQ¶HVWSDVQpFHVVDLUHGDQVODJHVWLRQG¶XQHUHODWLRQGH
SUHVWDWLRQGHVHUYLFHVGDQV ODTXHOOH O¶REMHWGH ODFROODERUDWLRQHW VHV UpVXOWats espérés 
VRQWFRQQXVG¶DYDQFH 
5.2.1.3. Inputs et outputs 
Le partage des tâches et des décisions va de pair avec des « formats 
contractuels » particuliers. Dans les partenariats de services, « LOQ¶\DSDVG¶échange de 
droitsLOQ¶\DTXHGHODSUHVWDtion de recherche faite pour des entreprises pharma qui 
payent pour voir ce travail fait ». Le travail en question est donc défini en avance et de 
manière unilatérale  VD TXDOLWp HVW pYDOXpH j O¶DXQH GH OD FRUUHVSRQGDQFH HQWUH FHWWH
définition initiale et les résultats obtenus. Dans les partenariats exploratoires, en 
revanche, les droits de propriété sont partagés : la pharma garde la propriété des 
                                                 
182 Par ailleurs, le partenaire à qui incombe la rédaction des comptes-rendus de réunions est désigné dans 
le contrat, car un bon compte-rendu demande un vrai travail :  
« Exprimer de façon synthétique trois-quatre heures de discussion souvent approfondie qui mélange des 
DVSHFWVVFLHQWLILTXHVWUDWpJLTXHVHWFF¶HVWXQH[HUFLFHGLIILFLOHª 
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« résultats obtenus » et Biotech1 retient celle des « nouvelles méthodes et nouvelles 
technologies développées dans le cadre de ces programmes ».  
(QILQF¶HVWFHTXHFKDTXHSDUWHQDLUHDSSRUWHjO¶DXWUHHWUHoRLWGHOXLTXLYDULH
avec le type de partenariat :  
« Dans les cas où on apporte une innovation, on a un brevet, on a une connaissance, à 
FHPRPHQWRQYDV¶orienter vers des partenariats qui, en termes de catégorie, vont être 
des partenariats avec des royalties GHUULqUH6LRQQ¶DSSRUWHSDVXQHLQQRYDWLRQFOpVL
on apporte une technologie, un modèle animal, là on va plutôt être dans une catégorie 
de services. 3DUFHTXHF¶HVWoDODORJLTXH »  
Les alliances exploratoires sont des programmes « plus amont », dans lesquels la 
spin-off « garde des milestones et royalties » 183 . De tels arrangements, qui lient 
étroitement les actions futures des deux partenaires, sont absents dans le cas des 
partenariats de services, qui reposent uniquement sur des « financements de recherche ».  
5.2.1.4. Exemple 
8QH[HPSOHG¶XQWHOSDUWHQDULDWH[SORUDWRLUHHVWSURSRVpGDQVO¶HQFDUW1RXV
pouvons y retrouver les caractéristiques distinctives énumérées ci-dessus. Premièrement, 
la collaboration se voit accorder une grande importance (le partenariat est qualifié de 
« stratégique »). Deuxièmement, elle implique un partage (le communiqué fait 
référence à « O¶DOOLDQFH LQQRYDQWH GHV VDYRLU-faire des deux entreprises », aux 
« synergies » entre elles et au « SDUWDJH G¶H[SHUWLVHV IRUWHV HW UHFRQQXHV »). 
Troisièmement, des règles claires pour la gestion de ce partage sont définies : Biotech1 
reçoit un « upfront » O¶pTXLYDOHQW G¶XQ GURLW G¶HQWUée), un financement de recherche, 
                                                 
183 Les « milestones « sont des étapes clés GXSURJUDPPHGHGpYHORSSHPHQWSDUH[HPSOHO¶HQWUpHGX
PpGLFDPHQWHQXQHFHUWDLQHSKDVHG¶HVVDLVFOiniques) qui sont définies dans le contrat et dont la 
UpDOLVDWLRQGpFOHQFKHOHSDLHPHQWG¶XQe certaine somme G¶DUJHQWSDUO¶HQWUHSULVHSKDUPDFHXWLTXHjOD
start-up de biotechnologies. Les « royalties », ou redevances, interviennent une fois les milestones atteints 
HWGDQVOHFDVG¶XQVXFFqVGHODPLVHVXUOHPDUFKpGXPpGLFDPHQWHOOHVVRQWJpQpUDOHPHQWGpILQLHVHQ
WHUPHVG¶XQSRXUFHQWDJHGHVYHQWHVGXPpGLFDPHQWTXHO¶HQWUHSULVHSKDUPDFHXWLTXHGRLWUHYHUVHUjVRQ
partenaire. Je reviendrai en détail sur ces calculs dans le chapitre suivant.  
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des milestones et des royalties ; en échange, son partenaire recevra le « droit mondial 
exclusif de développer et de commercialiser des médicaments dirigés contre les cibles 
sélectionnées » /¶REMHW GX SDUWHQDULDW UHVWH Hn revanche, plus flou  LO V¶DJLW GH
« QRXYHDX[ PpFDQLVPHV PROpFXODLUHV G¶DFWLRQ » GRQW O¶LQYHVWLJDWLRQ HVW RULHQWpH YHUV
un domaine thérapeutique (« O¶REpVLWpHW OHV désordres métaboliques liés ») et procède 
par focalisation sur des « cibles innovantes » (au nombre de deux, dans un premier 
temps).  
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Encart 5.1. Communiqué de presse annonçant un partenariat « exploratoire » 
³>BIOTECH] SIGNS A STRATEGIC PARTNERSHIP WITH [PHARMA] IN 
THE DOMAIN OF OBESITY AND RELATED METABOLIC DISORDERS 
[City, Country, Date] ± [Biotech@ « DQQRXQFHG WRGD\ WKDW LW KDV VLJQHG D
strategic agreement with [Pharma@« 
The initial five-year partnership comprises an upfront payment, annual 
research funding fees, potential milestones and royalties, and is dedicated to 
the identification of drug candidates based on novel molecular mechanisms of 
action in the field of obesity and related metabolic disorders (atherosclerosis, 
dyslipidemia, and vascular diseases). The partnership will initially focus on two 
innovative targets which should quickly lead to drug candidates. 
$FFRUGLQJWR«>WKH@FR-founder and President of [Biotech@µ7KLVDJUHHPHQW
is based on the innovative alliance of the know-how of the two companies. It 
is part of a conscious effort to combat obesity, which is clearly a crucial public 
KHDOWKLVVXHLQZHVWHUQFRXQWULHVWRGD\¶ 
[The] co-founder and CEO of [Biotech@DGGHGµ:HDUHJUDWLILHGWRZRUNZLWK
[Pharma]. This agreement is the result of 3 years of internal research and 
represents a major step for [Biotech]. For the first time, [Biotech] will take part 
LQWKHGHYHORSPHQWFRVWVRIWKHVHGUXJFDQGLGDWHV¶ 
[The] President of Research and Development at [Pharma], expressed 
µ>Pharma@¶V VWURQJ LQWHUHVW DQG FRQILGHQFH LQ WKH SRWHQWLDO VXFFHVV RI QHZ
therapeutic approaches in WKHILHOGRIPHWDEROLFGLVHDVHV¶>7KH@9LFH-President 
of Research and Development at [Pharma@ VWUHVVHG µWKH important synergies 
between the two companies and the fact that this agreement is founded on the 
sharing of strong and recognised expertise in diDEHWHVDQGREHVLW\UHVHDUFK¶ 
The agreement with [Pharma] will provide [Biotech] with research funding as 
well as milestone payments. [Biotech] will also receive royalties related to the 
development and sales of pharmaceuticals resulting from the collaboration. In 
return, [Pharma] will obtain exclusive worldwide r ights to develop and 
market drugs against the selected targets´ 
5.2.2. Pharma1 : technologies vs. hypothèses, amont vs. aval 
La section 5.2.2 examine les différents types de collaborations de Pharma1. En 
P¶DSSX\DQW VXUPHV HQWUHWLHQV DYHF OH GLUHFWHXU GH OD FRRSpUDWLRQ OH GLUHFWHXU GH OD
5	' OH GLUHFWHXU DGMRLQW GH OD UHFKHUFKH HW OD UHVSRQVDEOH GH OD FHOOXOH G¶pYDOXDWLRQ
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médicale de Pharma1, ainsi que sur diverses sources écrites (articles de presse, rapports 
G¶DFWLYLWpSUpVHQWDWLRQVFRPPXQLTXpV184M¶H[DPLQHOHVGLIIpUHQWVSDUWHQDULDWVGHFHWWH
société. Retrouve-t-on les mêmes éléments différentiateurs que dans la section 5.2.1 ? 
Certes, le spectre des alliances de Pharma1 est plus large et inclut des configurations 
collaboratives supplémentaires. Il apparaît, néanmoins, que ce qui fait la différence 
entre partenariats réside, là aussi, dans le degré de stabilisation des entités échangées et 
dans les formes organisationnelles qui cadrent cet échange.  
5.2.2.1 Technologies vs. hypothèses 
Une première distinction qui apparaît dans ces entretiens est celle entre des 
partenariats qui ont pour objet O¶DFFqVjXQHWHFKQRORJLH et des partenariats qui ont pour 
objet O¶DSSRUWG¶K\SRWKqVHV.  
Dans le premier type de partenariat,  
« on accède à une technologie GRQWRQQ¶DSDVODPDvWULVHHWTXHOHSDUWHQDLUHPHWj
QRWUH GLVSRVLWLRQ SRXU TX¶RQ SXLVVH IDLUH DYDQFHU GH IDoRQ SOXV HIILFLHQWH QRV
programmes ». 
Dans les différents exemples que nous survolons au cours de mon entretien avec 
le directeur de la R&D de [Pharma1], chaque partenariat est ainsi associé à une 
technologie et une « expertise » particulière : par exemple, des modèles animaux 
transgéniques, des connaissances en biologie structurale, des outils en chirurgie du 
JpQRPH,OV¶DJLWjFKDTXHIRLVGHVRFLpWpVTXLSRVVqGHQW« une expertise que [Pharma1 
Q¶D@ SDV », « une technologie que [Pharma1 Q¶D@ SDV YRFDWLRQ j GpYHORSSHU », « un 
savoir-IDLUH TXL Q¶HVW SDV >VRQ@ F°XU GHPpWLHU ». Si Pharma1 ne développe pas ces 
FRPSpWHQFHV HW RXWLOV HQ LQWHUQH F¶HVW TX¶LO V¶DJLW « G¶XQ SHWLW GRPDLQH », ou même 
« G¶XQ VHJPHQW G¶XQ GRPDLQH », dans lequel la biotech est « expert », a « une 
connaissance parfaite » et obtient « une masse critique en se spécialisant ». La logique 
                                                 
184 Les citations (en italiques) utilisées dans la section 5.2.2 et 5.3 sont des extraits du matériau empirique 
FRPSRVpG¶HQWUHWLHQVHWGHGRFXPHQWVainsi constitué. 
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GH FHV SDUWHQDULDWV HVW FHOOH GH O¶industrialisation et du transfert. Par exemple, en 
établissant un partenariat avec une société de biotechnologies spécialisée dans les 
modèles animaux transgéniques, Pharma1 V¶DVVXUHTXH« les modèles [animaux] soient 
SURGXLWVGDQVGHVFRQGLWLRQVLQGXVWULHOOHVHWTX¶>elle] y ait un accès libre et répété », ce 
qui permet une meilleure productivité et une avancée plus rapide. Ces partenariats sont 
centrés sur un « transfert de technologie » et « de connaissances » entre les deux parties. 
Notons que nous retrouvons ici des thématiques qui relèvent du champ sémantique de 
O¶H[SORLWDWLRQ(March 1991) FHOOHVGHO¶DFFqVGHODFRPSOpPHQWarité qui procède de la 
GLIIpUHQFHGXWUDQVIHUWGHO¶LQGXVWULDOLVDWLRQHWGHO¶HIILFLHQFH8QDXWUHpOpPHQWpORLJQH
ces partenariats « de technologies » du modèle des partenariats « exploratoires » que 
dessinait Catherine dans la section 5.2.1 : la caractérisation des entités mobilisées 
dans ces collaborations (par exemple, les modèles animaux transgéniques) est définie 
G¶DYDQFH HW UHVWH VWDEOH /D YDULDWLRQ HVW GX F{Wp GH Pharma1, dont les « cibles » se 
précisent.  
La différence principale entre ces partenariats « de technologies » et les 
partenariats « avec des sociétés qui ont des hypothèses originales » réside dans la 
proximité et le partage entre les deux partenaires. Dans le deuxième cas, les biotech 
sont des « experts dans un domaine » qui est « le F°XUGHPpWLHU>GHPharma1] , puisque 
leur vocation est de découvrir des médicaments ». Elles apportent une « expertise », 
mais aussi « XQHQVHPEOHGHFKRVHVTX¶>HOOHV@RQWGpMjIDLWHV », un nouveau mécanisme 
G¶DFWLRQRXPrPHXQSUHPLHUFDQGLGDWPpGLFDPHQW Pharma1 apporte aussi « un savoir-
faire et une expertise » TXLFRQFHUQHQWOHFKHPLQMXVTX¶jODPLVHGXPpGLFDPHQWVXUOH
marché ; « F¶HVW OD UHQFRQWUH GH GHX[ LQWpUrWV RX H[SHUWLVHV FRPSOpPHQWDLUHV ». Les 
deux partenaires ont un « intérêt commun », ils mettent en commun des « ressources, 
intellectuelles et technologiques », ils partagent.  
/D FROODERUDWLRQ LOOXVWUpH GDQV O¶HQFDUW  DSSDUWHQDLW j FHWWH GHX[LqPH
FDWpJRULH /¶HQFDUW  SUpVHQWH OH FRPPXQLTXp GH SUHVVH SXEOLp j O¶RFFDVLRQ GH
O¶pWDEOLVVHPHQW G¶XQ SDUWHQDULDW de technologies. La comparaison des descriptions 
reproduites dans ces deux encarts permet de constater plusieurs éléments 
GLIIpUHQWLDWHXUV 'DQV OH SDUWHQDULDW GH WHFKQRORJLHV LO Q¶\ D SDV GHmilestones et de 
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royalties. Le communiqué faiWODSDUWEHOOHDXODQJDJHWHFKQLTXH/¶REMHWGXSDUWHQDULDW
est clairement défini  LO V¶DJLW GH « l'utilisation, par [Pharma] , de la plateforme 
cellulaire [X] développée par [Biotech] et du système de recombinaison par 
Méganucléases ». Le partenariat permet à Pharma de se « renforcer » et à Biotech ± de 
« [se développer] » dans un domaine : la logique est celle de la variation de degré, de la 
stabilisation.  
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Encart 5.2. Communiqué de presse annonçant un partenariat « de technologies » 
« [PHARMA] ET [BIOTECH] SIGNENT UN ACCORD DANS LE DOMAINE 
DE L'INGENIERIE CELLULAIRE. 
[Ville, pays, date] ± [Pharma] annonce aujourd'hui la signature d'un accord avec 
[Biotech@« 
L'accord porte sur l'utilisation, par [Pharma], de la plateforme cellulaire [X] 
développée par [Biotech] et du système de recombinaison par Méganucléases 
permettant l'insertion ciblée et reproductible de gènes d'intérêt dans cette lignée. 
Cette plateforme cellulaire permettra à [Pharma] de dériver, de façon 
reproductible et rationnelle, des gammes de lignées cellulaires comparables entre 
elles et directement utilisables dans ses processus industriels. 
La plateforme cellulaire [X] est fondée sur la lignée cellulaire [Y], couramment 
utilisée dans l'industrie. [Biotech] l'a modifiée de manière programmable pour 
permettre d'y insérer des gènes cibles de thérapies pharmaceutiques, toujours au 
même lieu dans le génome, en induisant une recombinaison par méganucléase. 
Les cellules ainsi obtenues ne diffèrent des cellules originelles que par le gène 
inséré et constituent des outils industriels nouveaux pour l'étude de cibles 
thérapeutiques ou pour le crible de candidats médicaments. 
Les méganucléases sont une technologie propriétaire d'ingénierie du génome 
développée par [Biotech], qui permettent une réécriture très précise des 
séquences génétiques. Ce sont des endonucléases, spécifiques d'une séquence, 
ayant des sites de reconnaissance étendus (>18-24 paires de bases). Cette haute 
spécificité garantit que la méganucléase se fixe et coupe à un endroit unique d'un 
génome donné, évitant l'imprécision associée à la plupart des autres méthodes de 
PRGLILFDWLRQGHO¶$'1QRWDPPHQWODWUDQVJpQqVH 
[Le] président Recherche et Développement [de] [Pharma@ GHFODUH  µ1RXV
sommes très heureux de la mise en place de cette collaboration avec la société 
[Biotech@ TXL QRXV SHUPHWWUD G¶accéder à une technologie innovante dans le 
GRPDLQH GH O¶LQJpQLHULH GX JpQRPH HW renforcera ainsi nos capacités à 
identifier de nouveaux candidats médicaments. Cet accord témoigne de notre 
volonté de nous renforcer GDQVOHVHFWHXUGHVELRWHFKQRORJLHV¶ 
µNous sommes ravis et fiers de cet accord avec [Pharma], partenaire de choix 
pour [Biotech], en raison du niveau de performance élevé de leur R&D. Il 
illustre la stratégie de développement de [Biotech] dans le domaine des outils 
SRXU O¶LQGXVWULH» commente [le] Vice Président en charge du Corporate 
Development de [Biotech]. µ1RXV DWWHLJQRQV OHV REMHFWLIV VHORQ OH SURJUDPPH
SUpYXHWFRQWLQXRQVDLQVLjPHWWUHHQRHXYUHQRWUHVWUDWpJLH¶ »  
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5.2.2.2 Amont vs. aval 
Les biotech qui apportent des hypothèses originales ont « différents niveaux de 
maturité » et peuvent nouer ces partenariats « très tôt », comme dans le cas de Biotech1, 
ou bien « à un niveau plus avancé », lorsque la start-up dispose déjà d¶XQ FDQGLGDW
médicament. La « maturité », représente ici la position du médicament dans le 
processus de développement. Ce processus, qui est très standardisé dans le secteur 
pharmaceutique, est résumé dans les « pipelines » que sociétés pharmaceutiques et de 
ELRWHFKQRORJLHV DIILFKHQW VXU OHXUV VLWHV LQWHUQHW /H GpYHORSSHPHQW G¶XQPpGLFDPHQW
suit des phases bien définies LGHQWLILFDWLRQHWYDOLGDWLRQG¶XQHFLEOHO¶HQWLWpELRORJLTXH
SDUH[HPSOHXQHHQ]\PHVXUODTXHOOHVHUDGLULJpHO¶LQWHUYHQWLRQGXIXWXU médicament) ; 
LGHQWLILFDWLRQHWRSWLPLVDWLRQG¶XQ« lead » (une molécule qui est supposée inhiber cette 
enzyme) ; essais précliniques (qui servent à caractériser le « lead » dont on ne sait, 
MXVTX¶LFLTXHIRUWSHXGHFKRVHVOHVGLIIpUHQWHVSKDVHV,,,, III) des essais cliniques, 
O¶DSSUREDWLRQUpJOHPHQWDLUH185/HSDVVDJHG¶XQHSKDVHjO¶DXWUHHVWVWULFWHPHQWFRGLILp
par la réglementation en vigueur. Un partenariat « amont » se situe ainsi dans la phase 
GH GpFRXYHUWH DORUV TX¶XQ partenariat « aval » a liHX DSUqV O¶HQWUpH GX FDQGLGDW
médicament dans une certaine phase des essais cliniques.  
$X VHLQ G¶XQH VRFLpWp SKDUPDFHXWLTXH la gestion des partenariats est répartie 
entre différentes équipes en fonction de la nature et du degré de développement de 
O¶HQWLté apportée par la biotech :  
« Dans les grosses boîtes, comme Pfizer ou Merck, les fonctions sont très définies. Par 
exemple chez Merck il existe un chef ± HQILQF¶HVWXQHJUDQGHpTXLSH± TXL V¶RFFXSH
seulement du licensing-in186. E t puis jO¶LQWpULHXUGH O¶pTXLSHLO\DGHVJHQVTXLVRQW
VXUGHVVXMHWVWUqVDPRQWHWG¶DXWUHVTXLVRQWVXUGHVVXMHWVDYDO. Par exemple Merck a 
acheté Sirna, qui est très amontF¶HVWXQHWHFKQRRXXQSURGXLWGRQWRQQHVDLWPrPH
SDVjTXRLoDVHUYLUD«5RFKH«DDFKHWpXne molécule, plus en aval, à une biotech 
(Plexxicon). »  
                                                 
185 Pisano (2006) SURSRVHXQHGHVFULSWLRQGpWDLOOpHGHFHSURFHVVXVSDLQVLTX¶XQHDQDO\VHWUqV
intéressante de la « science-business » que sont les biotechnologies.  
186 Le « licensing-in » VHUpIqUHjO¶DFKDWGHOLFHQFHVSDURSSRVLWLRQDX« licensing-out », qui désigne leur 
vente).  
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/HSDUWHQDULDWHQWUH0HUFNHW6LUQDRXSOXVSUpFLVpPHQW O¶DFTXLVLWLRQGH6LUQD
par Merck), que mentionne le directeur de la coopération de Pharma1 dans cet extrait, 
est « amont » : Sirna Therapetics apporte sa maîtrise de la technologie innovante de 
O¶ARN interférent (RNAi)187, qui est un « RXWLO SRXU O¶pWXGH HW OD PDQLSXODWLRQ GH
O¶H[SUHVVLRQGHVJqQHV »188. Le partenariat entre Plexxicon et Roche est « aval » : il a 
pour objet « le co-développement et la commercialisation de PLX4032, et autres 
inhibiteurs B-Rafv600E »189 qui, lorsque le partenariat commence, se trouve sur le point 
G¶HQWUHUHQSKDVH,G¶HVVDLVFOLQLTXHV 
/¶HQFDUWSUpVHQWH OHFRPPXQLTXpGHSUHVVHDQQRQoDQW O¶pWDEOLVVHPHQWG¶XQ
partenariDW DYDO $ OD GLIIpUHQFH GH OD FROODERUDWLRQ GpFULWH GDQV O¶HQFDUW  FH
partenariat « entoure » un composé précisément identifié, qui a montré ses 
« avantages » ORUVG¶HVVDLVSUpFOLQLTXHVHWHQWUHPDLQWHQDQWHQSKDVH,G¶HVVDLVFOLQLTXHV
Nous retrouvons les upfront, milestones et royalties, ces dernières étant « à deux 
chiffres ». Les droits de développement et de commercialisation sont partagés entre les 
GHX[VRFLpWpVVXUODEDVHG¶XQHUpSDUWLWLRQJpRJUDSKLTXH/DUpIpUHQFHDXPDUFKpHVWLFL
bien plus présente : Pharma est estimée non seulement pour sa « R&D innovante », 
mais aussi pour ses « capacités business » et ses « commercialisations » réussies ; le 
FDQGLGDW PpGLFDPHQW D XQ LQWpUrW QRQ VHXOHPHQW SDUFH TX¶LO LQKLEH ><<<@
en désactivant [ZZZ], maiV DXVVL SDUFH TX¶LO EpQpILFLH G¶XQ PDUFKp FHUWDLQ HQ
FURLVVDQFHHWODUJHHQWHUPHVGHQRPEUHG¶XWLOLVDWHXUVHWGHFKLIIUHG¶DIIDLUHVSRWHQWLHOV 
 
                                                 
187 '¶DSUqVZikipedia, « l'expression ARN interférent désigne un acide ribonucléique simple ou double 
brin, qui interfère avec un ARN messager spécifique conduisant à sa dégradation et à la diminution de sa 
traduction en protéine ».   
188 '¶DSUqVOHVLWHZHEGH6LUQD7KHUDSHXWLFVFRQVXOWpHQQRYHPEUH 
189 '¶DSUqVOHVLWHZHEGH3OH[[LFRQFRQVXOWpen novembre 2008) 
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Encart 5.3. Communiqué de presse annonçant un partenariat « aval » 
³>BIOTECH] AND [PHARMA] FORM COLLABORATI21« 
[City, Date] -- [Biotech@«WRGD\DQQRXQFHGWKDWLWKDVIRUPHGDFROODERUDWLRQ
with [Pharma@«surrounding its lead compound [X X X], an orally active, 
small molecule inhibitor of [YYY], being developed for the treatment of type II 
diabetes. In preclinical studies, [XXX] has shown significant advantages in 
efficacy and safety compared with other [YYY] inhibitors in development. The 
compound is presently in Phase 1 clinical studies. 
Under the terms of the agreement, [Pharma] acquired the exclusive rights to 
develop and commercialize [XXX] worldwide except for the U.S. [Biotech] will 
continue to own all rights within the U.S. [Pharma] and [Biotech] will closely 
work together on a common joint world-wide development plan through the end 
of Phase 2. [Biotech] will receive upfront and potential milestone payments 
of approximately $75 million plus double digit royalties. [Pharma] will pay for 
all development costs through Phase 2 and then will assume the costs related to 
further development of the compound outside of the U.S.  
µ:HDUHH[FLWHGWREHZRUNLQJZLWK>Pharma], one of the leading players in the 
field of anti-GLDEHWLF WKHUDSHXWLFV¶ VDLG >WKH@ &KLHI ([HFXWLYH 2IILFHU RI
[Biotech@ µ>Pharma]'s commitment to innovative R & D, their extensive 
development capabilities and their proven commercialization in 140 countries 
make Pharma1 WKHLGHDOSDUWQHUIRU>;;;@¶ 
µ7KLVLVDVLJQLILFDQWVWHSLQWKHGHYHORSPHQWRI>Biotech],» said [the] Chairman 
of the Board of Directors of [Biotech@ µ:H DUH LPSUHVVHGZLWK and have the 
highest regard for both the scientific quality and business abilities of [Pharma] 
DQGORRNIRUZDUGWRDPXWXDOO\EHQHILFLDODQGYHU\VXFFHVVIXOFROODERUDWLRQ¶ 
µ:H DUH LPSUHVVHG ZLWK WKH TXDOLW\ RI >Biotech@¶V ><<<@ SURJUDP DQG ORRN
forward to jointly developing this molecule, which we believe has a superior 
profile in a very promising field,» said [the] President of Research and 
Development of [Pharma]. 
[YYY] inactivates [ZZZ], an important mediator of blood glucose levels 
following meals. [YYY] inhibitors have been clinically shown to provide long 
term improvement of glucose control without the risk of hypoglycemia, and to 
improve the function of pancreatic beta cells, the cells responsible for the 
production of insulin. [YYY] inhibitors represent a novel approach to the 
treatment of type II diabetes. 
Currently, there are an estimated 200 million people world-wide suffering from 
diabetes; 90% of which have adult onset, or type II diabetes. In type II diabetes, 
either the pancreas does not produce sufficient insulin or the body fails to 
respond properly to insulin. The global market for pharmaceutical treatment is 
estimated at $11 billion and is expected to grow by more than 50 percent by 
WKHHQGRIWKHGHFDGH´ 
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5.3. Valuation et catégories de partenariats  
De la description proposée dans la section 5.2 se dégagent deux critères majeurs 
qui sont mobilisés pour distinguer des partenariats et les classer dans des catégories. Le 
premier concerne la nature des entités « TX¶HQWRXUH » le partenariat : une technologie, un 
modèle animal, des connaissances dans un domaine pointu, des financements de 
UHFKHUFKH GHV K\SRWKqVHV XQH LQQRYDWLRQ XQ EUHYHW XQ PpFDQLVPH G¶DFWLRQ XQ
premier candidat médicament, des milestones et royalties. Ces entités diffèrent aussi 
dans leur maturité, ou leur degré de développement : les partenariats « avec des 
royalties » seront plus ou moins exploratoires en fonction de la position du composé en 
TXHVWLRQ VXU O¶pFKHOOH GX pipeline. A ce premier critère, que je pourrais qualifier 
G¶RQWRORJLTXHV¶DMRXWHXQGHX[LqPHFULWqUHTXLHVWG¶RUGUHRUJDQLVDWLRQQHO Ce dernier 
concerne les différentes équipes et unités organisationnelles que font intervenir 
GLIIpUHQWVW\SHVGHSDUWHQDULDWV'DQVODSDUWLHMHSURSRVHG¶H[DPLQHUOHVOiens entre 
ces composantes ontologique et organisationnelle des catégories de partenariats. Pour 
cela, la section 5.3.1 compare les rencontres des candidats médicaments et des 
hypothèses qui franchissent les murs de Pharma1 avec, respectivement, la cellule 
G¶pYDOXDWLRQVWUDWpJLTXH et département de recherche de cette société190. La section 
5.3.2 conclut, de manière plus théorique, sur les liens entre valuation, exploration, 
exploitation.  
5.3.1. Valoriser et valider 
Une fois la spin-off ayant franchi les murs de la pharma 191 , une double 
QpJRFLDWLRQV¶HQJDJH : entre les deux partenaires, mais aussi en interne, le département 
                                                 
190 /DVHFWLRQV¶DSSXLHVXUOHPrPHPDWpULDXHPSLULTXHTXHODVHFWLRQ 
191 LHVSUHPLqUHVpWDSHVGHO¶HQJDJHPHQWG¶XQSDUWHQDULDW seront étudiées dans le chapitre 6. Notons juste 
que le groupe pharmaceutique peut être approché de deux manières principales : par le département en 
charge des partenariats, dont les membres reçoivent des propositions de coopération et sillonnent 
Chapitre 5. Les catégories en action : de la coordination à la valuation des partenariats 
 290 
HQ FKDUJH GHV SDUWHQDULDWV GHYDQW FRQYDLQFUH VHV FROOqJXHV GH OD YDOHXU GH O¶HQWLWp
proposée par la spin-off. Cela nécessite des « calculs d¶pYDOXDWLRQ » : « on vous 
propose un produit, quelle est la valeur de ce produit ? ». Lorsque je demande au 
directeur de la coopération de Pharma1 comment il procède pour évaluer, il suggère 
G¶DERUGTXH« F¶HVWGXQH] », puis fournit les explications suivantes :  
« 6¶LO\DGHVSURGXLWVGpMjLGHQWLILpVLO\DGHVJHQVTXLIRQWGHVFDOFXOV µTXHOHVWOH
PDUFKp"¶3DUH[HPSOHVLF¶HVWXQSURGXLWSRXUO¶LQVXIILVDQFHFDUGLDTXHµLO\DWDQW
G¶LQVXIILVDQFHV FDUGLDTXHV¶ 3XLV RQ UHJDUGH GDQV OHV ERXTXLQV RQ regarde les 
SRVLWLRQVGHEUHYHWVO¶RULJLQDOLWpGXSURGXLW,O\DGHVJHQVFKH]QRXVTXLIRQWoD«
(QIDLWFHVFDOFXOVVRQWSRXUGHVSURGXLWVGRQWRQSHXWDYRLUVXIILVDPPHQWG¶pOpPHQWV
« HQSKDVH,RX,, LO IDXWTX¶LOVVRLHQWHQFOLQLTXHGpMj Il y a aussi des produits 
plus amont, qui sont des idées ou des technologies. Par exemple, on a un produit en 
partenariat, très novateur, pour une pathologie très grave, on est encore au stade de la 
recherche et on passe en clinique. On est dans la science ici. Une science qui peut 
PrPHrWUHGpUDQJHDQWH« »  
'¶DXWDQWSOXVLQWULJXpHSDUFHVSURGXLWV« plus amont » TX¶» entourent » souvent 
les partenariats avec des spin-offs, je repose ma question : comment fait-on pour les 
pYDOXHU SXLVTX¶LO IDXW ELHQ GpFLGHU Vi on investit, si on achète ? La réponse de mon 
interlocuteur me laisse perplexe :  
« Bah, on Q¶pYDOXH SDV HQFRUH « 2XL RQ LQYHVWLW ,O IDXW VDYRLU TX¶RQ Q¶est pas 
complètement désarmés. Il y a des livres. »  
Les livres en question seront étudiés dans OH FKDSLWUH  3RXU O¶LQVWDQW MHPH
dirige vers ces « gens qui font des calculs » et me retrouve ainsi la direction de la 
stratégie de Pharma1 qui a pour « objectif de donner des recommandations stratégiques 
«sur la gestion du portefeuille de produits ».  
                                                                                                                                               
conférences et bases de données, ou bien par le département de recherche, lorsque les scientifiques des 
deux sociétés se rencontrent dans les conférences et publications du monde académique.  
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5.3.1.1. La valorisation de candidats médicaments 
Cet objectif mobilise une pTXLSHG¶pYDOXDWLRQ TXLPHWHQ°XYUHXQ« process 
G¶pYDOXDWLRQ VWUDWpJLTXH « HQ WURLV WHPSV ». Le premier temps est celui de 
O¶« évaluation médicale » qui cherche à répondre à trois questions :  





« recommandations des sociétés savantes », « interroge les praticiens, les exSHUWV «
>VXU@FHTXLOHXUPDQTXHDXMRXUG¶KXL »/DGpOLPLWDWLRQGHO¶H[LVWDQWSHUPHWDLQVLFHOOH
du médicament à venir, car il doit « IDLUH PLHX[ TXH O¶H[LVWDQW », « [O¶améliorer] », 
« [apporter] un bénéfice médical », notamment en étant plus efficace que les autres (par 
H[HPSOHSDUFHTXHSOXVGHSDWLHQWVVRQW UpSRQGHXUVRXSDUFHTXH O¶HIIHWVHPDQLIHVWH
SOXV UDSLGHPHQW'¶DXWUHV HQWLWpV VRQW DXVVL SULVHV HQ FRQVLGpUDWLRQ : les produits en 
cours de développement dans les autres groupes pharmaceutiques sont positionnés par 
rapport au médicament à évaluer. Pour recenser ces nombreuses molécules concurrentes, 
O¶pTXLSH FROOHFWH GHV LQIRUPDWLRQV GDQV GHV SXEOLFDWLRQV VFLHQWLILTXHV GHV EDVHV GH
données qui sont entretenues par des sociétés spécialisées, dans les bilans financiers des 
HQWUHSULVHVFRWpHV8QHGLPHQVLRQIXWXUHHVWDLQVLLQFOXVHGDQVO¶H[LVWDQW,OpYROXHWRXW
FRPPHOHSURGXLWTXLGRLWO¶DPpOLRUHU/¶pYDOXDWLRQDYDQFHHQSDUDOOqOH : « plus ça va, 
plus on arrive à affiner et à produire les bénéfices des produits ».  
/H UpVXOWDW GH O¶pYDOXDWLRQ PpGLFDOH FRQVLVWH HQ OD FDUDFWpULVDWLRQ G¶XQ
médicament par son positionnement dans un monde qui est celui de la « classe » (par 
exemple, celle des antidépresseurs). Un « bénéfice médical » est alors identifié et 
TXDOLILp&¶HVWO¶pTXLSHPDUNHWLQJTXLSUHQGDORUVODPDLQDILQGHFRQVWUXLUHjSDUWLUGH
ces informations, le marché du médicament considéré. Projetant les produits « dans le 
pipe » VXU OH PDUFKp DFWXHO GH OD FODVVH DYHF VRQ FKLIIUH G¶DIIDLUHV VRQ nombre de 
patients et ses tendances, cette équipe formule des hypothèses « optimistes » et 
Chapitre 5. Les catégories en action : de la coordination à la valuation des partenariats 
 292 
« réalistes » sur le devenir de la classe et la place que pourrait y prendre le médicament 
en question, qui sont basées sur « OD UpDOLWp GH FH TX¶RQ D YX GDQV GHV Flasses 
WKpUDSHXWLTXHVFRPSDUDEOHVGDQVO¶KLVWRULTXHUpFHQW ». Ainsi,  
« on transforme un bénéfice médical en une part de marché, dans un marché par 
DLOOHXUVTX¶RQDXUDFRQVWUXLW ».  
Il reste maintenant à convertir cette part de marché en FKLIIUHG¶DIIDLUHV&¶HVW
Oj TX¶LQWHUYLHQW O¶pTXLSH pFRQRPLTXH TXL GRLW GpWHUPLQHU OD IRXUFKHWWH GX SUL[ TXH
SRXUUDLW DYRLU OHPpGLFDPHQW F¶HVW-à-dire son « coût de traitement journalier ». Pour 
cela, cette équipe part du coût de traitement actuel dans la classe de médicaments 
considérée  HQYLVDJH O¶DUULYpH GH QRXYHDX[PpGLFDPHQWV SURWpJpV HW JpQpULTXHV ; en 
déduit un coût de traitement moyen au moment où le médicament est susceptible de 
sortir sur le marché ; positionne ce médicament par rapport aux autres, sur la base, 
encore une fois, de son « bénéfice médical » ; et estime ainsi le « coût de traitement 
>TX@¶LOVHUDLWSRVVLEOHG¶DUJXPHQWHUGHQpJRFLHUGHUHYHQGLTXHU ».  
$XWHUPHGHFHVWURLVpWDSHVO¶pTXLSHG¶pYDOXDWLRQVWUDWpJLTXHHVWDLQVL : 
« en mesure de transformer une molécule avec ses propriétés pharmacologiques en un 
FRPSWHG¶H[SORLWDWLRQ ».  
Les différentes opérations qui constituent le processus de valuation (section 
5.1.2.2) se dégagent clairement dans cette description. Le candidat-médicament est 
G¶DERUGcadré, par son positionnement dans une classe donnée. Il est ensuite positionné 
DX VHLQ G¶XQ HQVHPEOH G¶DXWUHV SURGXLWV HQ GpYHORSSHPHQW TXL WRXW HQ OXL pWDQW
VLPLODLUHVHQFHTX¶LOVVHVLWXHQWGDQVODPrPHFODVVHHQVRQWQpDQPRLQVGLIIpUHQWVSDU
leurs mpFDQLVPHV G¶DFWLRQ OHXUV FLEOHV RX OHXU GHJUp G¶DYDQFHPHQW /HV FDQGLGDWV
médicaments peuvent alors être classés en fonction de leurs bénéfices médicaux. La 
YDOXDWLRQ VH FO{W SDU OH FDOFXO G¶XQ UDWLR : la différence relative entre le coût de 
traitement que le médicament en question pourra revendiquer et le coût de traitement 
moyen (par exemple, +10%).  
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&HUWHVLOV¶DJLWG¶XQWUDYDLO« prospectif », qui repose sur des « hypothèses et des 
valeurs aléatoires », mais il gagne en réalité et en précision au fur et à mesure de ses 
répétitions. Dans Pharma1SDUH[HPSOH O¶pYDOXDWLRQG¶XQSURGXLWHVW UHSULVH WRXV OHV
six mois (ce qui donne un rythme hebdomadaire de deux ou trois évaluations) et 
GLVFXWpH DYHF O¶pTXLSH GLULJHDQWH /¶pTXLSH G¶pYDOXDWLRQ Q¶HVW SDV OD Veule impliquée 
dans ce processus : les personnes du département de R&D sont aussi sollicitées, afin de 
GpWHUPLQHUV¶LOV¶DJLWG¶« une piste intéressante [ou G¶@XQHSLVWHTXLQ¶DFRQGXLWMXVTX¶j
DXMRXUG¶KXL TX¶j GHV pFKHFV » et de comprendre « ce que cette molécule a 
intrinsèquement comme potentiel ». De même, le département des partenariats de 
Pharma1 est impliqué lorsque le médicament à évaluer est développé en collaboration 
avec une autre société192. Dans ce cas, il est nécessaire de valoriser non seulement le 
médicament, SULVFRPPHQ¶LPSRUWHTXHOPpGLFDPHQWGXJURXSHSKDUPDFHXWLTXHmais 
aussi le « deal », avec le montant des paiements et leur répartition entre upfront, 
milestones et royalties193.  
L¶pYDOXDWLRQ HVW LFL VWUDWpJLTXH GDQV OD PHVXUH R HOOH HVW « la base de la 
décision » VRQUpVXOWDWSHXWFRQVLVWHUHQO¶DUUrWGXGpYHORSSHPHQWG¶XQPpGLFDPHQWRX
HQO¶LQWHUUXSWLRQG¶XQSDUWHQDULDWOr, FHWWHpYDOXDWLRQQ¶HVWSRVVLEOHTXHORUVTX¶LO\DXQ
candidat médicament positionné dans une classe précise, un « lead ». Cette condition 
FRUUHVSRQGjXQHpWDSHSUpFLVHVXUO¶pFKHOOHGX« pipeline » : 
« [lorsque le composé] arrive en stade B de recherche précliniqueF¶HVW-à-dire quand 
on commence déjà à avoir quelques bases de pharmacologie animale qui permettent de 
                                                 
192 9RLFLFRPPHQWODUHVSRQVDEOHGHODFHOOXOHG¶pYDOXDWLRQPpGLFDOHUpVXPHOHGpURXOHPHQWGH
O¶pYDOXDWLRQGXFRPSRVp>;;;@TXH3KDUPDGpYHORSSHDXMRXUG¶KXLHQFRRSpUDWLRQDvec une biotech : 
« «GDQVOHGLDEqWHRQVDYDLWTX¶RQDYDLWVWUDWpJLTXHPHQWODYRORQWpG¶HQULFKLUQRWUHSRUWHIHXLOOHSDU
un produit qui était en début de phase clinique, on va dire. Il y a eu une cellule interne qui a screené de 
manière extrêmement étroite tous les médicaments qui étaient disponibles [et] qui répondaient à ce 
cahier des charges. Tous ces médicaments on été étudiés, passés au même crible TXHFHTX¶RQDYXSRXU
les produits internes (F¶HVW-à-GLUHµTX¶HVW-FHTX¶LOVRQWFRPPHSRWHQWLHOLQWrinsèque ? comment ils se 
SRVLWLRQQHQWSDUUDSSRUWDX[SURGXLWVGHODFRQFXUUHQFHTXLVRQWDXVVLHQGpYHORSSHPHQW"TX¶HVW-ce 
TX¶LOVSRXUURQWUHYHQGLTXHUHQWHUPHVGHSDUWVGHPDUFKpGHFKLIIUHG¶DIIDLUHVGDQVOHXUXQLYHUV"¶
pour pouvoir faire une espèce de FRPSWHG¶H[SORLWDWLRQprévisionnel de ce que serait chacun des produits 
en question. E t puis, comme on le fait pour les nôtres, si on considère que ce produit a le potentiel de 
UpSRQGUHjXQEHVRLQPpGLFDOHPHQWQRQFRXYHUWDXMRXUG¶KXLHWEDKRQHQWame des négociations de 
OLFHQFH$SUqVHOOHVDERXWLVVHQWHOOHVQ¶DERXWLVVHQWSDVoDGpSHQGGH«0DLVF¶HVWH[DFWHPHQWOHPrPH
process. » 
193 Je reviendrai sur ces calculs dans le chapitre 6.  
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GLUHµQRWUHLGpHGHSHQVHUTXHVHIL[HUVXUWHOUpFHSWHXUoDDOODLWSHUPHWWUHG¶rWUHSOXV
HIILFDFHRXPLHX[WROpUpHWFHOOHVHFRQILUPHHQSKDUPDFR¶ ».  
$LQVL O¶pTXLSH G¶pYDOXDWLRQ VWUDWpJLTXH Q¶LQWHUYLHQW-t-elle que lorsque le 
partenariat aboutit à un produit. Elle « valorise [alors] ce que ce produit pourrait faire 
». 0DLVTX¶HQHVW-LOGHVSDUWHQDULDWVFRPPHFHOXLGpFULWGDQVO¶HQFDUWFL-dessus ? Ce 
sont : 
« des  SDUWHQDULDWVGHUHFKHUFKHF¶HVW-à-GLUH«GHVSDUWHQDULDWVVXUGHVSODWHIRUPHV 
pas encore vraiment sur des produits, mais plus sur des axes de recherche, des 
technologies de recherche ».  
,O DSSDUDvW TXH F¶HVW OH GpSDUWHPHQW GH UHFKHUFKH TXL V¶RFFXSH G¶pYDOXHU FHV
SDUWHQDULDWV&¶HVWGRQFYHUVOXLTXHMHPHGLULJH 
5.3.1.2. La valiGDWLRQG¶K\SRWKqVHV 
 Comment évaluer un partenariat « amont » ou « exploratoire »DORUVTX¶LOQ¶\D
pas encore de candidat médicament, positionné dans une classe précise et accompagné 
G¶XQHVpULHGHGRQQpHVTXLJpQpUpHVORUVGHVSUHPLHUVHVVDLVSHUPHWWUaient de se faire 
une idée plus ou moins précise de son bénéfice médical " &¶HVW j SURSRV GH FHWWH
TXHVWLRQTXHMHP¶HQWUHWLHQVDYHFOHGLUHFWHXUGHODUHFKHUFKHGHPharma1. Dans notre 
discussion, le « bénéfice médical » - F¶HVW-à-dire « ce que ça va apporter au malade 
dans le traitement de la maladie » -  reste une référence obligée. Il est toutefois dissocié 
de sa contrepartie financière :  
« %pQpILFHPpGLFDO&¶HVW WRXW%pQpILFH ILQDQFLHU QRQ MHQH VDLVSDV -HQH VDLVSDV
TXHOHVW OHFRWG¶XQ WUDLWHPHQW&HQ¶HVWSDVPRLTXLYDLV OHGpILQLUGRQF MHQHSHX[
pas... »  
Comment faire pour déterminer le « bénéfice médical » dans un projet où parfois 
on « ne sait même pas bien quelle est la cible » ?  
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« [On] imagine ce que peut donner le produit sur le marché » «  [on émet] une 
hypothèse sur un bénéfice médical « VXUODEDVHG¶XQHFLEOHVXUODEDVHG¶XQHYRLH
GHVLJQDOLVDWLRQG¶XQV\VWqPH » 
&HTXLHVWHVVHQWLHODORUVF¶HVWGHPHWWUHHQSODFH« les éléments sur lesquels on 
YD GpFLGHU TX¶RQ D YDOLGp ou non une des hypothèses ». On retrouve ici les 
« milestones », qui constituent alors plutôt des étapes que des paiements à venir. 
/¶pYDOXDWLRQ GX SDUWHQDULDW SDVVH SDU OD IL[DWLRQ LQLWLDOH G¶REMHFWLIV TXL VRQW UHYXV
périodiquement, « [réévalués] presque FRPPHVLF¶pWDLWXQQRXYHDXSDUWHQDULDW ». Ces 
REMHFWLIVRQWODSDUWLFXODULWpG¶rWUHLGLRV\QFUDWLTXHVjODUHODWLRQGRQWLOVIRUPHQWODYLVpH, 
FHTXLFRQWUDVWHDYHFODVWDQGDUGLVDWLRQGXSURFHVVXVG¶pYDOXDWLRQPpGLFDOHGpFULWGDQV
la section 5.3.1.1. Voici comment mon interlocuteur décrit ces objectifs : 
« >,OVVRQW@HQJpQpUDOVFLHQWLILTXHV-HQHVDLVSDVoDSHXWrWUHµHVW-FHTX¶RQDREWHQX
WHOOH RX WHOOH GRQQpH WHO UpVXOWDW TXL SHUPHW G¶DYDQFHU "¶ &¶HVW GHV REMHFWLIV
scientifiques. Vous dire précispPHQW MH QH SHX[ SDV oD F¶HVW WUqV VSpFLILTXH G¶XQ
SURMHWjO¶DXWUHMHQHSHX[SDVYRXVGLUHHQJpQpUDO'DQVOHFDGUHG¶XQHPROpFXOHRQ
D GHV REMHFWLIV G¶HQWUpH HQ FOLQLTXH G¶HQWUpH HQ« oD G¶DFFRUG F¶HVW SOXV VWDQGDUG
Dans un partenariat de recherche, ça dépend beaucoup du projet. » 
/HV REMHFWLIV GHV SDUWHQDULDWV H[SORUDWRLUHV YDULHQW QRQ VHXOHPHQW G¶XQH
FROODERUDWLRQ j O¶DXWUH PDLV DXVVL GDQV OH WHPSV En validant ou infirmant des 
hypothèses, ces relations ont vocation à se métamorphoser, en générant de nouvelles 
questions :  
« &¶HVW XQ SURMHW TXL D GpPDUUp LO \ D TXHOTXH WHPSV GpMj VXU XQH EDVH WUqV ODUJH
0DLQWHQDQWoDV¶HVWXQSHX IRFDOLVpRQne IDLWSDVODPrPHFKRVHTX¶DXGpSDUWRQD
avancé, aussi bien eux que nous, et ensemble on arrive à progresser et à se dire : µbon 
bah voilà, où est-FHTX¶RQHQ HVW FRPPHQWRQ IDLW FRPPHQWRQDYDQFHFRPPHQWRQ
remodèle les choses¶&HTX¶RQIDLWDXMRXUG¶KXLDYHFHX[MHne crois pas que ce soit la 
PrPH FKRVH TXH FH TX¶RQ IDLVDLW DX GpSDUW 'RQF le projet a avancé, a généré des 
questionsRQV¶HVWGLWµWLHQVF¶HVWLQWpUHVVDQWSRXUTXRLRQQHFRQWLQXHUDLWSDVGHOHV
étudier ensemble¶,  µERQ G¶DFFRUG RQ FRQWLQXH¶, et on arrive à mettre en place la 
VWUXFWXUHTX¶LOIDXW » 
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5.3.2. Valuation et gestion des partenariats  
/D JHVWLRQ GHV SDUWHQDULDWV TX¶LOV VRLHQW G¶H[SORUDWLRQ RX G¶H[SORLWDWLRQ
implique ainsi une série de décisions, quant à leur initiation, continuation, réorientation 
RXWHUPLQDLVRQTXLVRQWEDVpHVVXUO¶pYDOXDWLRQGHOHXUVUpVXOWDWVHVSprés, intermédiaires 
RX ILQDX[ 0rPH ORUVTXH O¶pTXLSH G¶pYDOXDWLRQ Q¶LQWHUYLHQW SDV LO \ D ELHQ XQH
DSSUpFLDWLRQTXLV¶RSqUHDILQGHUHQGUHSRVVLEOHO¶DFWLRQFRPPXQH&HOOH-ci passe par la 
IL[DWLRQ G¶REMHFWLIV O¶DWWHLQWH G¶pWDSHV HW OD YDOLGDWLRQ G¶K\SRWKèses (section 5.3.1.2). 
Evaluer, valider, valoriser FHVRQWDXWDQWGHPDQLIHVWDWLRQVG¶XQSURFHVVXVGHYDOXDWLRQ
hétérogène. La section 5.3.2 interroge les liens entre ce processus et les catégories 
« savantes » G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ j OD OXPLqUH GH O¶DQDO\VH HPSLULTXH
présentée dans les sections précédentes.  
5.3.2.1. Valuation et exploration 
La section 5.3.1.2 a montré que la gestion des partenariats exploratoires passe 
SDU OD YDOLGDWLRQ G¶K\SRWKqVHV HW OD IL[DWLRQ HW UpYLVLRQ G¶REMHFWLIV 0Dis comment 
décide-t-RQ GH OD FRQWLQXDWLRQ G¶XQ SDUWHQDULDW ; comment juge-t-on si les résultats 
REWHQXV MXVTX¶LFL VRQW ERQV ? « Sur une évolution du projet en lui-même », répond le 
directeur adjoint de la recherche de Pharma1. Cette réponse prend du sens lRUVTX¶RQ
postule que dans ce type de relations, O¶RSpUDWLRQGHYDOXDWLRQVHFRQIRQGDYHFO¶DFWLYLWp
G¶H[SORUDWLRQ&¶HVWFHTXHVXJJqUHXQHDSSURFKHSUDJPDWLTXHGH ODYDOXDWLRQFRPPH
XQSURFHVVXVG¶HQTXrWH« inquiry ») expérimentale.  
Selon Dewey (1939), la valuation a pour point de départ une situation 
carDFWpULVpH SDU XQPDQTXH XQ FRQIOLW TX¶LO HVW GpVLUDEOH GH UpVRXGUH SRXU DWWHLQGUH
ainsi une fin, en mobilisant les moyens nécessaires :  
« When the contexts are taken into account, what emerges are propositions assigning a 
relatively negative value to existing conditions; a comparatively positive value to a 
SURVSHFWLYH VHW RI FRQGLWLRQV DQG LQWHUPHGLDWH SURSRVLWLRQV « LQWHQGHG WR HYRNH
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activities that will bring about a transformation from one state of affairs to another. 
There are thus involved (i) aversion to an existing situation and attraction toward a 
prospective possible situation and (ii) a specifiable and testable relation between the 
latter as an end and certain activities as means for accomplishing it´ (Dewey 1939, p. 
13) 
La valuation est donc prospective, « sa référence étant au futur, et non à quelque 
chose qui a déjà été accompli ou fait » (Dewey 1939, p. 20). Elle passe par une enquête 
(« inquiry »), une expérimentation. Celle-ci est déclenchée par un jugement (si tel acte 
est réalisé, des données qui seront récoltées permettront de former un jugement de 
valeur plus concluant) et génère des connaissances expérimentales (Dewey 1922). 
3DUWDQWG¶une situation problématique (« there is something the matter » (Dewey 1939, 
p. 34), la valuation commence SDUODIRUPDWLRQG¶XQHILQ-en-vue, G¶XQREMHFWLI(OOHVH
poursuit par exploration des moyens nécessaires et, simultanément, de leur fin 
envisagée, qui se voit ainsi qualifiée et éventuellement revue, pour devenir elle-même 
PR\HQ HQ YXH G¶XQH DXWUH ILQ GDQV XQH WHPSRUDOLWp TXL VH GpSORLH La valuation 
LPSOLTXHGRQFO¶exploration O¶pWXGHG¶XQHVLWXDWLRQO¶HQTXrWHGHV moyens et des fins.   
Ainsi exploration et valuation sont-elles intiment liées. On explore des objets : 
GHV WHUUDLQV LQFRQQXVGHQRXYHOOHV WHFKQRORJLHVGHQRXYHDX[PDUFKpV/¶H[SORUDWLRQ
est expérimentation : elle passe par la manipulation des objets sur lesquels elle opère. 
'HPrPH OD YDOXDWLRQ ORUVTX¶HOOH Q¶HVW SDV HQYLVDJpH GDQV OHV OLPLWHV pWURLWHV GH OD
VXEMHFWLYLWpG¶KXPDLQVSURMHWDQWGHVYDOHXUVVXUGHVREMHWVFRQVLGpUpVFRPPHH[WpULHXUV
au processus de valuation lui-même, ou indépendamment de tout objet) est une activité 
matérielle à laquelle les objets qui sont valués participent. Elle implique une 
« transformation organisée et matérielle des entités sur lesquelles elle porte » (Callon 
2009, p. 252) ,O Q¶\ DSDVG¶H[SORUDWLRQ VDQVYDOXDWLRQ FDU O¶H[SORUDWLRQSDVVHSDU OD
qualification continue de ses objets : face à la prolifpUDWLRQGHVHQWLWpVO¶H[SORUDWLRQVH
WURXYHFRQVWDPPHQW DX[SULVHV DYHF ODQpFHVVLWpG¶XQFDGUDJHG¶XQHGpILQLWLRQGH FH
TXLYDXWG¶rWUHH[SORUpG¶XQFKRL[HQWUHOHVELIXUFDWLRQVTXLVHGHVVLQHQW7RXWFRPPH
O¶pYDOXDWLRQDODYDORULVDWLRQFRPPHSHUVSHFWive - FDUODTXDOLILFDWLRQVHIDLWHQYXHG¶XQ
échange (Vatin 2009) - O¶KRUL]RQ GH O¶H[SORUDWLRQ HVW FHOXL GH O¶H[SORLWDWLRQ : ses 
résultats sont constamment évalués en rapport avec leur exploitation possible. De 
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manière symétrique, la valuation est une exploration des qualités des biens sur lesquels 
elle porte. Elle doit composer avec la résistance de ces biens et avec la possibilité de 
YDOXDWLRQVFRQWUDGLFWRLUHVTX¶HOOHRXYUH 
5.3.2.2. Valuations et (dé)stabilisations  
/RUVTX¶XQH biotech se présente à Pharma1 DYHF XQH FHUWDLQH HQWLWp TX¶HOOH
souhaite lui « apporter », la première étape de la valuation consiste à classer le 
partenariat en vue et à définir les équipes concernées.  Ce cadrage peut aller de soi dans 
certains cas : la spin-RIIDOHPrPHF°XUGHPpWLHURXSDVO¶HQWLWpHQTXHVWLRQHVWVRLW
une hypothèse, soit une technologie... Pour réaliser cette valuation, les partenaires 
V¶DSSXLHQW DLQVL VXU GHV YDOHXUV GpMj pWDEOLHV GHV TXDOLILFDWLRQV GpMj VWDELOLVpHV -H
VXJJqUH TXH F¶HVW GDQV FHV DSSXLV TXH VH MRXH OD GLIIpUHQWLDWLRQ HQWUH H[SORUDWLRQ HW
exploitation.  
/¶action future que vise la valuation est cadrée par des critères, des normes, des 
« règles de valuation » (Dewey 1939). Les valuations produites ne sont donc pas 
VHXOHPHQW OHV DERXWLVVHPHQWV G¶XQ SURFHVVXV HOOHV QH VRQW SDV ILQDOHV  HOOHV FDGUHQW
O¶DFWLRQ IXWXUH SRXU ODTXHOOH HOOHV GHYLHQQHQW GHV SRLQWV G¶DSSXL GHV FULWqUHV GHV
moyens. Considérer non seulement les conditions de production des valeurs, mais aussi 
leur PRELOLVDWLRQGDQVO¶DFWLRQ RXHQG¶DXWUHVWHUPHVpWXGLHUnon seulement comment 
les valuations sont faites, mais DXVVL FHTX¶HOOHV IRQWSHUPHW DLQVLGH FRPSUHQGUH OHV
différHQWVGHJUpVGHVWDELOLWpGHFHUWLWXGHTX¶HOOHVSURGXLVHQW&HWWHSHUVSHFWLYHSHUPHW
GH UHSHQVHU O¶H[LVWHQFH G¶« idées généralisées » (Dewey 1939), de standards ou de 
valeurs établies, en les envisageant comme le résultat de la consolidation de valuations 
produites dans des situations particulières et « WUDQVSRUWpHV G¶XQH situation à 
O¶DXWUH » (Dewey 1939, p. 44). AvHF O¶H[SpULHQFH de problèmes récurrents, se 
développent ainsi des « principes généraux » (Dewey 1939, p. 47).  
&¶HVW OD GLVSRQLELOLWp GH FHV FULWqUHV « GpYHORSSpV j SDUWLU G¶H[SpULHQFHV
passées » et « applicables opérationnellement dans les nouveaux cas qui se 
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présentent » (Dewey 1939, p. 47), qui produit plus ou moins de stabilité, de certitude. 
Ces critères rappellent ce que Callon (2009) nomme des formules : « une sorte de 
recette ou de modèle, qui a déjà été utilisée et testée pour calculer des valeurs 
incertaines » (Callon 2008, p. 15)-¶pWXGLHUDLFHVIRUPXOHVDYHFOHVIRUPXODLUHVTXLOHV
FRQWLHQQHQWHWOHVUpSHUWRLUHVTX¶HOOHVFRQVWLWXHQWGDQVOHchapitre suivant. Mais je peux 
GqV j SUpVHQW HVTXLVVHU O¶K\SRWKqVH VXU ODTXHOOH HQTXrWH O¶HQVHPEOH GH OD WURLVLqPH
partie de la thèse : OH GHJUp G¶H[SORUDWLRQ G¶XQ SDUWHQDULDW GpSHQG GHV UpSHUWRLUHV GH
formules disponibles pour sa valuation.  
Les formules ont des facettes multiples (Giraudeau 2009) &H FKDSLWUH V¶HVW
intéressé à la formule comme façon de dire, de nommer, de résumer en un énoncé 
unique des situations particulières. Il a tenté de montrer que catégoriser un partenariat, 
F¶HVW HQWDPHU VD YDOXDWLRQ /¶DVVRFLDWLRQ DYHF XQH biotech apportant un candidat 
médicament en essais cliniques se fera par la qualification du partenariat comme 
« aval » et par la mobilisation des formules stables répertoriées par le département 
G¶pYDOXDWLRQ VWUDWpJLTXH SDU OHVTXHOOHV XQ EpQpILFH PpGLFDO VH WUDQVIRUPH HQ FKLIIUH
G¶DIIDLUHV/¶DVVRFLDWLRQDYHFXQHbiotech apportant une hypothèse originale se fera, elle, 
par la qualification du partenariat comme « amont » et par la mobilisation des formules 
du département de la recherche. Ces dernières reposent sur des répertoires plus 
UHVWUHLQWVRXPRLQVFRGLILpVJpQpUDQWDLQVLSOXVG¶LQVWDELOLWpGHYDULDWLRQ&¶HVWOjTXH 
les catégories font la différence : classer un partenariat comme amont ou aval, par 
exemple, F¶HVW OXLDSSOLTXHUGHV IRUPXOHVGHYDOXDWLRQSDUWLFXOLqUHVTXL j OHXU WRXU OH
performent comme un partenariat plus ou moins exploratoire194. La figure 20 schématise 
cette proposition, sur laquelle se clôt le chapitre 5.   
 
                                                 
194 /DFRQILJXUDWLRQTXLPD[LPLVHOHGHJUpG¶H[SORUDWLRQG¶XQSDUWenariat serait alors celle où son 
DIIHFWDWLRQjXQHFDWpJRULHQ¶HVWSDVDXVVLDXWRPDWLTXHQHV¶DSSXLHSDVVXUXQFULWqUHDXVVLVROLGHHWFODLU
TXHODSRVLWLRQGXFRPSRVpVXUO¶pFKHOOHGX« pipeline »&¶HVWOHFDVGHVSDUWHQDULDWV« de technologies », 
qui YDFLOOHQWHQWUHO¶H[SORLWDWLRQSXUH± la prestation de services ± HWO¶H[SORUDWLRQODSOXVRXYHUWH± les 
SODWHIRUPHVWHFKQRORJLTXHVGRQWRQQHVDLWSDVV¶LOV¶DJLWGHWHFKQRORJLHVRXGHSURGXLWV Pour tester la 
proposition que formule ce chapitre, il seraLWLQWpUHVVDQWGHVXLYUHO¶pYROXWLRQGHGHX[SDUWHQDULDWVGH
WHFKQRORJLHVG¶XQHPrPHVSLQ-off : un qui se voit définir comme un contrat de service et un qui se trouve 
classé comme un programme exploratoire. Malheureusement, une telle expérience dépasse les possibilités 
de ce chapitre.  
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F igure 20. Catégories de partenariats, valuation HWGHJUpVG¶H[SORUDWLRQ 
 
Conclusion 
Partant du constat TXHODTXHVWLRQGHO¶pYDOXDWLRQGHVUpsultats que produisent les 
partenariats avec des spin-offs académiques est aussi un problème pratique auquel se 
confrontent les entreprises dans la gestion quotidienne de leurs relations inter-
organisationnelles, ce chapitre a mis la focale sur la coordination des activités 
G¶LQQRYDWLRQ FROOHFWLYH 3RXU FHOD LO V¶HVW DSSX\p VXU XQH VpULH GH WUDYDX[ TXL RQW
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seulement à la manière dont la nature (plus ou moins exploratoire) des activités 
collaboratives commande celle des outils (économiques, sociaux et techniques) mis en 
°XYUHGDQVOHXUJHVWLRQPDLVDXVVLjODPDQLqUHGRQWFHVRXWLOVFontribuent à performer 
GHV DFWLYLWpV GH QDWXUH GLIIpUHQWH $X OLHX GH SUHQGUH OHV FDWpJRULHV G¶H[SORUDWLRQ HW
G¶H[SORLWDWLRQSRXUDFTXLVHVM¶DLpWXGLpFRPPHQWHOOHVFRPSWHQWF¶HVW-à-dire importent 
et calculent) dans la pratique des partenariats.  
La description des collaborations que mènent une société de biotechnologies et 
un groupe pharmaceutique a permis de distinguer plusieurs catégories de partenariats 
(alliances exploratoires vs. prestation de services, technologies vs. hypothèses, amont vs. 
aval) eWG¶HQLGHQWLILHUOHVpOpPHQWVGLIIpUHQWLDWHXUV-¶DLUHWHQXGHX[W\SHVGHFULWqUHV
UHODWLIV j O¶REMHW GRQW O¶LGHQWLWp HVW SOXV RX PRLQV VWDELOLVpH HW j OD FRQILJXUDWLRQ
RUJDQLVDWLRQQHOOHGHO¶pFKDQJH&HWWHGHUQLqUHHVWFDUDFWpULVpHSDUXQHVpULHG¶RXWils, qui 
ne diffèrent pas tant par leur nature (économique, sociale ou technique ; formelle ou 
LQIRUPHOOHTXHSDUOHGHJUpGHIOH[LELOLWpTX¶LOVDXWRULVHQW'pILQLUXQHFROODERUDWLRQHQ
fixant son objet dans un cahier des charges performe un partenariat d¶H[SORLWDWLRQ
'pILQLUXQHFROODERUDWLRQHQPDLQWHQDQW O¶LQFHUWLWXGHTXDQWj O¶LGHQWLWpGHVRQREMHWHW
DX[ FULWqUHV VHORQ OHVTXHOV VD YDOHXU VHUD DSSUpFLpH WRXW HQ SUpFLVDQW O¶DUUDQJHPHQW
organisationnel qui permettra de former cet objet et ses valeurs, performe un partenariat 
G¶H[SORUDWLRQ 'DQV OH SUHPLHU FDV GHV HQWLWpV GRQW O¶LGHQWLWp HVW VWDELOLVpH VRQW
YDORULVpHV F¶HVW-à-dire dotées de valeur monétaire ± une molécule donnée est 
transformée en un compte G¶H[SORLWDWLRQ. Dans le deuxième cas, les caractéristiques 
WHFKQLTXHVHWpFRQRPLTXHVG¶HQWLWpVLQFHUWDLQHVVRQWSURJUHVVLYHPHQWHWFROOHFWLYHPHQW
(in)validées.  
Analysant ces deux logiques comme les composantes hétérogènes du processus 
GH YDOXDWLRQ M¶DL WHQWp GH FRPSUHQGUH FRPPHQW HOOHV YLHQQHQW j Srévaloir ou, en 
UHYDQFKH j V¶HVWRPSHU ([DPLQHU FH TXH IRQW HW QRQ VHXOHPHQW FH TXH VRQW OHV
FDWpJRULHV GH SDUWHQDULDWV SHUPHW G¶pFODLUHU FHWWH TXHVWLRQ -¶DL VXJJpUp TXH OD
FODVVLILFDWLRQG¶XQSDUWHQDULDWFRPPHUHOHYDQWGHO¶H[SORUDWLRQRXGHO¶H[SORLWation est 
non seulement un exercice cognitif, mais aussi un acte qui a des conséquences 
organisationnelles, dans la mesure où il délimite les collectifs concernés, impliqués dans 
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sa gestion. Les partenariats font appel à des équipes différentes, qui, situées dans des 
départements différents de la firme, ont des formules de valuation idiosyncratiques. 
6¶DSSX\DQW VXU GHV UpSHUWRLUHV SOXV RX PRLQV pWHQGXV HW FRGLILpV FHV IRUPXOHV
GpOLPLWHQW OHV LGHQWLWpV HW OHVYDOHXUVGHV HQWLWpV TX¶HOOHV DVVRFLHQW JpQpUDQW ainsi des 
trajectoires plus ou moins instables, incertaines ou exploratoires.  
&H FKDSLWUH V¶HVW LQWpUHVVp j O¶pWDEOLVVHPHQW GH FDWpJRULHV FRPPH pWDSH
HVVHQWLHOOH GDQV OH SURFHVVXV GH YDOXDWLRQ &HWWH pWDSH V¶DSSXLH VXU OD PDQLSXODWLRQ
G¶pFKHOOHVQRPLQDOHs et ordinales, qui nomment et classent des entités et des relations,  
les groupent et les différencient. Elle mobilise divers outils : des réunions, des 
présentations PowerPoint, des comptes-rendus, des méthodes de calcul. Comment 
passe-t-on de la qualification des partenariats à leur quantification, au calcul du prix à 
payer pour leur engagement " &¶HVW VXU FHWWH TXHVWLRQ TXH FH SHQFKHUD OH FKDSLWUH
VXLYDQW HQ pWHQGDQW O¶pWXGH GHV GLVSRVLWLIV GH YDOXDWLRQ DX-GHOj GH O¶pWDEOLVVHPHQW GH
catégories. 
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CHAPITRE 6. LES DISPOSITIFS DE VALUATION 
Introduction 
 
Le chapitre précédent a abordé la question de la valuation des partenariats avec 
des spin-offs académiques, en examinant la manière dont ils sont positionnés dans des 
catégories et en montrant que ces opérations de classement ont des conséquences 
SUDWLTXHVVXUOHVDFWLYLWpVPHQpHVHWQRWDPPHQWVXUOHGHJUpG¶H[SORUDWLRQGHFHOOHV-ci. 
&HFKDSLWUHSRXUVXLWO¶pWXGHGHFHWWHTXHVWLRQHQPHWWDQWODIRFDOHVXUODIRUPDWLRQGHV
SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ /¶HQJDJHPHQW G¶XQ SDUWHQDULDW QpFHVVLWH QRQ VHXOHPHQW VD
dénomination, mais aussi le chiffrage de sa valeur : par exemple, le nombre de 
personnes-mois qui y sera consacré ou le montant des « upfront » et des « royalties ». 
(WDEOLU XQ SDUWHQDULDW F¶HVW UpDOLVHU XQH transaction marchande et donc fixer un prix. 
0DLVFRPPHQWFDOFXOHUOHSUL[G¶XQHWUDQVDFWLRQGRQWO¶REMHWHVWLQFHUWDLQ- car cet objet 
HVWOHUpVXOWDWGHO¶DFWLYLWpG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHjODTXHOOHODWUDQVDFWLRQHVWVXSSRVpH
donner naissance ?  
Cette question rejoint celle de O¶pYDOXDWLRQGHs projets en incertitude, à laquelle 
Freeman (1982) consacre un chapitre entier dans son ouvrage, devenu un classique de 
O¶pFRQRPLH GH O¶LQQRYDWLRQ ,O QRWH OH SDUDGR[H VXLYDQW : il y a des techniques pour 
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O¶HVWLPDWLRQGHSURMHWVRUFHVHVWLPDWLRQVQHSHXYHQWrWUHMXVWHVTXHVLO¶LQFHUWLWXGHHVW
UpGXLWH FH TXL Q¶HVW SRVVLEOH TXH VL OH SURMHW HVW UHQGXPRLQV LQQRYDQW 6RQ DQDO\VH
indique deux types de solutions à ce paradoxe. La première se tourne vers les techniques 
sophistiquées G¶pYDOXDWLRQHWde sélection des projets innovants qui sont proposées par 
les statisticiens et les consultants. Or, les études empiriques montrent que ces techniques 
sont rarement utilisées par les praticiens qui les délaissent au profit des calculs de flux 
de trésorerie actualisés et de diverses méthodes qui relèvent plus du bricolage (« rule of 
thumb ») que des mathématiques financières solides. La deuxième solution, pour 
laquelle semble pencher Freeman, consiste à affirmer que O¶pYDOXDWLRQHVWXQSURFHVVXV
politique, et non rationnel, GDQVOHTXHOV¶DIIURQWHQWGHVLQWpUrWVSHUVRQQHOVHWGHVOXWWHV
de pouvoir. Dans cette perspective, le calcul laisse la place aux « esprits 
animaux » (« animal spirits ») ± ces émotions et motivations psychologiques qui 
LQIOXHQFHQWOHFRPSRUWHPHQWGHO¶KRPR °FRQRPLFXV195. /¶pWXGHHPSLULTXHTXHSURSRVH
Freeman confirme son scepticisme :  
³,W VXJJHVWV VWURQJO\ WKDW WKH VRFLDO FRQWH[W RI SURMHFW µHVWLPDWLRQ¶ LV D SURFHVV RI
political advocacy and clash of interest groups rather than sober assessment of 
measurable SUREDELOLWLHV´(Freeman 1982, p. 151)196 
4XHOVRUWUpVHUYHUDORUVDX[RXWLOVGHFDOFXOHQVLWXDWLRQG¶H[SORUDWLRQ ? A peine 
osent-ils SUpWHQGUH j OD YpULWp HW YRLOj TX¶LOV GHYLHQQHQW WURS FRPSOH[HV FRXSDQW OHV
                                                 
195 Dans sa « Théorie générale de l'emploi, de l'intérêt et de la monnaie », Keynes (1942 [1936]) évoquait 
déjà ces « esprits animaux », comme en témoignent les extraits suivants : 
³,IZHVSHDNIUDQNO\ZHKDYHWRDGPLWWKDWRXUEDVLVRINQRZOHGJHIRUHVWLPDWLQJWKH\LHld ten years 
hence of a railway, a copper mine, a textile factory, the goodwill of a patent medicine, an Atlantic liner, a 
EXLOGLQJLQWKH&LW\RI/RQGRQDPRXQWVWROLWWOHDQGVRPHWLPHVWRQRWKLQJRUHYHQILYH\HDUVKHQFH´
(chapitre12, III) 
³(YHQDSDUWIrom the instability due to speculation, there is the instability due to the characteristic of 
human nature that a large proportion of our positive activities depend on spontaneous optimism rather 
than on a mathematical expectation, whether moral or hedonistic or economic. Most, probably, of our 
decisions to do something positive, the full consequences of which will be drawn out over many days to 
come, can only be taken as a result of animal spirits ² of a spontaneous urge to action rather than 
inaction, and not as the outcome of a weighted average of quantitative benefits multiplied by quantitative 
probabilities. Enterprise only pretends to itself to be mainly actuated by the statements in its own 
prospectus, however candid and sincere. Only a little more than an expedition to the South Pole, is it 
based on an exact calculation of benefits to come. Thus if the animal spirits are dimmed and the 
spontaneous optimism falters, leaving us to depend on nothing but a mathematical expectation, enterprise 
will fade and die; ² though fears of loss may have a basis no more reasonable than hopes of profit had 
before.» (chapitre12, VII) 
196 Sauf mention contraire, les caractères en gras dans les citations utilisées dans ce chapitre ont été 
surlignés par moi.  





PRUWGHVWHFKQLTXHVG¶pYDOXDWLRQ)UHHPDQesquisse la piste suivante :  
³7KHJHQHUDOXQFHUWDLQW\PHDQVWKDWPDQ\GLIIHUHQWYLHZVPD\EHKHOGDQGWKHVLWXDWLRQ
is typically one of advocacy and political debate in which project estimates are used by 
interest groups to buttress a particular point of view. Evaluation techniques and 
technological forecasting, like tribal dances, play a very important part in mobilizing, 
energizing and organizing.´ (Freeman 1982, p. 167) 
/H U{OHGHVRXWLOV GH FDOFXO UpVLGHUDLW GRQF HQ VLWXDWLRQG¶H[SORUDWLRQGDQV OD
FRRUGLQDWLRQGHO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHTX¶LOVLQVWUXPHQWHQW0DLVDORrs comment font-
ils pour coordonner " /¶DQDO\VH GHV UDSSRUWV GHV DQDO\VWHV ILQDQFLHUV TXH SURSRVHQW
Beunza et Garud (2007) apporte des éléments de réponse à cette question. Ces auteurs 
distinguent deux interprétations extrêmes auxquelles peut donner lieu la tension entre 
O¶pQHUJLH FRQVDFUpH j OD YDOXDWLRQ HQ VLWXDWLRQ G¶LQcertitude et le caractère provisoire, 
LPSRVVLEOHRXHVVHQWLHOOHPHQWIDX[GHFHWH[HUFLFH/¶XQHHQYLVDJHOHVYDOHXUVSURGXLWHV
FRPPHOHUHIOHWGHVTXDOLWpVLQWULQVqTXHVGHVHQWLWpVTX¶HOOHVGpFULYHQWDORUVTXHO¶DXWUH
souligne les mécanismes sociaux de crR\DQFH HW G¶LPLWDWLRQ TXL FRQGXLVHQW j OD
IRUPDWLRQ G¶XQ DFFRUG VXU FHV YDOHXUV %HXQ]D HW *DUXG (2007, p. 19) dessinent une 
DOWHUQDWLYH j FHV GHX[ DSSURFKHV TX¶LOV TXDOLILHQW UHVSHFWLYHPHQW GH « sur- » et de 
« sous-calculatoire ». Les rapports produits par les analystes financiers sur la nouvelle 
IRUPH G¶HQWUHSULVH TX¶pWDLW $PD]RQFRP GDQV OHV DQQpHV -2000, écrivent-ils, 
fournissent un « cadre de calcul » (p. 26) composé de catégories (par exemple, 
Amazon.com est « une société internet », selon un rapport, ou « une librairie », selon un 
autre), G¶DQDORJLHVHOOHHVWFRPPH'HOORXFRPPH%DUQHV	1REOHHWGHPpWULTXHVVD
YDOHXU UpVLGH GDQV VRQ FKLIIUH G¶DIIDLUHV RX GDQV VRQ SURILW &HV FDGUHV GH FDOFXO VH
matérialisent (dans le texte, les tableaux et les chiffres du rapport, ainsi que dans le 
fichier Excel qui contient le « modèle » sous-jacent), circulent auprès des investisseurs 
HWQRXUULVVHQWOHVHVWLPDWLRQVQpFHVVDLUHVjODYDORULVDWLRQGHO¶HQWUHSULVHFRWpHHQERXUVH 
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'DQVFHWWHSHUVSHFWLYH TXH M¶DGRSWHUDL DXVVLGDQV FH FKDSLWUH OHV UDSSRUts des 
analystes financiers sont envisagés comme des « dispositifs de marché » (Callon, Millo 
et Muniesa 2007) 197  /¶pWXGH GH FHV « assemblages matériels et discursifs qui 
interviennent dans la construction des marchés » (Muniesa, Millo et Callon 2007, p. 2) a 
couvert des espaces multiples, allant des marchés financiers (Preda 2006) à la grande 
distribution (Grandclément 2008)/HVRXWLOVTXHM¶H[DPLQHUDLGDQVFHFKDSLWUHVRQWGHV
dispositifs de marché particuliers dans la mesure où ils équipent des configurations 
G¶pFKDQJHTXL VH WURXYHQWjPL-chemin HQWUH OD WUDQVDFWLRQPDUFKDQGHHW O¶LQWpJUDWLRQ
hiérarchique : les partenariats inter-ILUPHV&HVFRQILJXUDWLRQVSDUWLFXOLqUHVQ¶pFKDSSHQW
SDVjODFRQWUDLQWHGXFDOFXOTX¶LPSRVHWRXWpFKDQJHPDUFKDQG(OOHVQpFHVVLWHQWODPLVH
HQ°XYUHG¶RXWLOVTXHMHTXDlifierai ici de « dispositifs de valuation ».  
Ce chapitre étudie les dispositifs de valuation que les spin-offs et leurs 
SDUWHQDLUHV LQYHQWHQW HW DSSOLTXHQW SRXU FRQVWUXLUH GHV SDUWHQDULDWV G¶H[SORUDWLRQ OHV
faire tenir et coordonner leur action collective. Ces dispositifs réalisent un travail 
étonnant  LOV FDOFXOHQW GHV YDOHXUV TXL RQW WRXWHV OHV FKDQFHV G¶rWUH IDXVVHV PDLV
UpXVVLVVHQW SRXUWDQW j DVVRFLHU GHV DFWHXUV TXL V¶LQYHVWLVVHQW GDQV OD FRQGXLWH
G¶DFWLYLWpVFROOHFWLYHVG¶H[SORUDWLRQ&HVYDOHXrs sont-HOOHVSRXUDXWDQWTX¶XQSUpWH[WH
une invitation à la rencontre, dont le contenu aurait, tout compte fait, peu 
G¶LPSRUWDQFH ? Le temps et les efforts que dévouent les entrepreneurs et leurs 
partenaires à leur calcul suggèrent une réponse négative à cette question. Ce chapitre 
WHQWHG¶DSSRUWHUjFHWWHintuition un soutien empirique.  
,OH[DPLQHSRXUFHODWURLVW\SHVGHGLVSRVLWLIVGHYDOXDWLRQTXHM¶DLSXLGHQWLILHU
au cours du travail de terrain TXL D QRXUUL FHWWH WKqVH  OH PRGqOH G¶DIIDLUHV Oa 
GpPRQVWUDWLRQHWODIRUPXOH-¶DLFKRLVLGHP¶LQWpUHVVHUjFHVWURLVGLVSRVLWLIVFDUFKDFXQ
                                                 
197 La notion de dispositif de marché est ancrée dans un courant de recherche, situé au carrefour de la 
sociologie économique et des STS (Pinch et Swedberg 2008), qui a la particularité de prendre en compte 
OHVDVSHFWVPDWpULHOVHWUHODWLRQQHOVGHVDFWLYLWpVpFRQRPLTXHV/¶pFKDQJHPDUFKDQGLPSOLTXHGHV
« agences de calcul « (Callon 1998) GRQWO¶pPHUJHQFHQHSHXWrWUHFRPSULVHjO¶DLGHGHVVHXOHV
explications cognitives ou institutionnelles : elle réside dans des réseaux au sein desquels circulent des 
intermédiaires - matériaux de support, documents écrits, personnes, argent (Callon, Larédo et Mustar 
1997)&HWWHSHUVSHFWLYHVHGLVWLQJXHGHO¶DQDO\VHGHV« réseaux sociaux « (Granovetter 1985; Burt 1992) 
SDUO¶DFFHQWTX¶HOOHPHWVXUOHVUHODWLRQVHQWUHOHVSHUVRQQHVHWOHVLQVWUXPHQWVTX¶LOVXWLOLVHQWDLQVLTXH
sur la médiation des interactions sociales par les entités matérielles. Elle permet de dépasser le débat sur 
la justesse des dispositifs de marché, tels que les rapports des analystes financiers, en envisageant le 
calcul comme une activité distribuée entre les acteurs du marché et leurs outils (Beunza et Stark 2004).  
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G¶HQWUH HX[ MRXH XQ U{OH PDMHXU GDQV OH UHFUXWHPHQW G¶DOOLpV FUXFLDX[ SRXU OHV
entrepreneurs : les investisseurs, les clients et les partenaires technologiques. Comme 
QRXV O¶DYRQVYXGDQV OHFKDSLWUH le business model et ses plans sont omniprésents 
dans les rencontres entre les entrepreneurs et les capitaux-risqueurs. Nous avons dédié à 
ces outils une étude spécifique (Doganova et Eyquem-Renault 2009)/¶DQDO\VHTXHM¶HQ
propose ici, dans la section 6.1, sera donc assez brève : elle se focalise sur la manière 
dont le business model assure le passage entre les échelles nominales, ordinales et 
numériques de la valuation (Guyer 2004). La section 6.2 se tourne vers un deuxième 
GLVSRVLWLIGHYDOXDWLRQGRQWXVHQWVRXYHQW OHVLQQRYDWHXUVSRXUV¶DVVXUHU O¶DGKpVLRQGH
(futurs) clients : la démonstration,OV¶DJLWG¶H[SRVHUXQREMHW-projet (Meyer 2009), tel 
TX¶XQ SURWRW\SH RX XQH SUpVHQWDWLRQ 3RZHU3RLQW DILQ GH FRQVWLWXHU OH FROOHFWLI
nécessaire à sa réalisation. Enfin, la section 6.3 se penche sur la traduction de ce 
collectif en une valeur numérique OHSUL[jSD\HUSRXUDPHQHUOHSDUWHQDULDWHWO¶REMHW
TXLOHIDLWWHQLUjO¶H[LVWHQFH&HWWHWUDGXFWLRQTXLHVWDXFHQWUHGHVQpJRFLDWLRQVHQWUH
futurs partenaires technologiques, mobilise des formules dont je retiens un exemple : la 
formule des flux de trésorerie actualisés.  
0RQ DQDO\VH V¶DSSXLH VXU XQH PpWKRGRORJLH TXDOLWDWLYH TXL FRPELQH GHV
entretiens, des observations et une analyse documentaire. La section 6.1 se focalise sur 
OHFDVG¶XQHVSLQ-off, nommée Koala198. -¶pWXGLHXQGRFXPHQWTXLSUpVHQWHOHPRGqOHHW
SODQ G¶DIIDLUHV GH FHWWH HQWUHSULVH DORUV HQ FRXUV GH FUpDWLRQ DILQ GH GpFRUWLTXHU OH
FDOFXOTX¶LOGpSORLHHWG¶LGHQWLILHUOHVHQWLWpVHWOHVUHODWLRQVGRQWLOWHQWHGHGpWHUPLQHU
la valeur. En complément GHO¶DQDO\VHGRFXPHQWDLUHMHPRELOLVHGHVHQWUHWLHQVDYHFXQ
entrepreneur (un des fondateurs de Koala) et avec des capitaux-ULVTXHXUV LOV¶DJLWGHV
investisseurs de Kelkoo). La section 6.2 examine deux espaces de démonstration : une 
« conférence utilisateurs »199 (organisée par la spin-RIITXHM¶DLpWXGLpHGDQVOHFKDSLWUH
2) et une « conférence partenariale » (à laquelle se rencontrent les partenaires potentiels 
que sont les spin-offs de biotechnologies et les groupes pharmaceutiques). La 
description que j¶HQSURSRVH V¶DSSXLH VXU WURLV W\SHVGH VRXUFHV : des entretiens (avec 
des personnes qui participent à ces conférences, soit comme démonstrateurs, soit 
                                                 
198 Ce nom est fictif.  
199 Les citations (en italiques) utilisées dans ce chapitre sont des extraits du matériau empirique (composé 
G¶HQWUHWLHQVHWGHGRFXPHQWVTXHM¶DLSXFRQVWLWXHUDLQVL 
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comme public) ; des sources écrites (notamment des documents relatifs à la 
« conférence partenariale » qui sont disponibles sur internet) ; des observations (lors de 
ma participation à la « conférence utilisateurs »). Enfin, le matériau empirique sur 
OHTXHO V¶DSSXLH OD VHFWLRQ  consiste en des entretiens avec des employés de deux 
sociétés pharmaceutiques TXL VRQW LPSOLTXpV GDQV O¶LGHQWLILFDWLRQ HW O¶pYDOXDWLRQ GH
partenariats, des entretiens avec deux consultants spécialisés dans la valorisation de 
SURMHWVGHUHFKHUFKHFROODERUDWLIVGDQVOHVHFWHXUSKDUPDFHXWLTXHDLQVLTXHO¶DQDO\VHGH
divers documents que ces consultants ont mis à ma disposition RX TXH M¶DL UHFXHLOOLV
dans des sources publiques (sur internet et dans la presse).  
6.1. Le modèle (et ses plans) 
/HSUHPLHUGLVSRVLWLIGHYDOXDWLRQTXHM¶H[DPLQHGDQVFHFKDSLWUHHVWOHbusiness 
model200. Le chapitre 1 a déjà esquissé le rôle que joue ce dispositif dans le processus 
HQWUHSUHQHXULDO /¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH FRQGXLWH SDU OHV HQWUHSUHQHXUV HW OHV DOOLpV
TX¶LOVWHQWHQWG¶HQU{OHUSURFqGHSDUXQHG\QDPLTXHGHFDGUDJHHWGpERUGHPHQWGRQWOH
business model est un des outils. Il matérialise un  cadrage, en délimitant les entités qui 
sont à prendre en compte  LOFLUFXOHVRXV OD IRUPHG¶XQHSUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQWRX
G¶XQbusiness plan ; il donne ainsi lieu à des débordements, au fur et à mesure que sa 
circulation implique de nouvelles agences de calcul. Le business model est un acteur 
UpFXUUHQWGHVpSUHXYHVTXLMDORQQHQWO¶H[SORUDWLRQ : il est adressé, présenté, examiné lors 
des rencontres dans lesquelles les entrepreneurs tentent de démontrer la valeur de leur 
SURMHWDX[SDUWHQDLUHVGRQWO¶DGKpVLRQHVWLQGLVSHQVDEOHjVDUpDOLVDWLRQ 
                                                 
200 /¶DQDO\VHGHVU{OHVGHVbusiness models TXHMHSURSRVHGDQVFHFKDSLWUHV¶DSSXLHVXUXQDUWLFOHFRpFULW
avec Marie Renault (Doganova et Eyquem-Renault 2009).  
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Architecte du collectif entrepreneurial, le business model instrumente une 
valuation qui est distribuée. Il donne prise aux discussions entre ses auteurs et ses 
destinataires, qui le mettent en cause et le manipulent en confrontant leurs calculs afin 
G¶DWWHLQGUHOHFRPSURPLVVXUODYDOHXUTXLSRXUUDLWUHQGUHO¶pFKDQJHSRVVLEOH6RXYHQW
FRQWHVWpV DFFXVpV G¶rWUH LQXWLOHV IDX[ SDU GpILQLWLRQ YRLUH G¶LQGXLUH HQ HUUHXU201, le 
business model et son corollaire le business plan constituent pourtant un passage obligé 
SRXU WRXW HQWUHSUHQHXU 6¶DJLW-LO Oj G¶XQ VLPSOH HIIHW GH PRGH DPSOLILp SDU un 
PpFDQLVPHGHO¶LPLWDWLRQ "6¶LOVFDOFXOHQWFRPPHQWV¶\SUHQQHQW-ils, alors que tous les 
éléPHQWV VXU OHVTXHOV LOV V¶DSSXLHQW QH VRQW TXH GH SXUHV VSpFXODWLRQV VXU O¶DYHQLU ? 
4XHOHVWO¶REMHWGHODYDOXDWLRQTX¶LOVLQVWUXPHQWHQW ? Afin de tenter de répondre à ces 
questions (qui rappellent celles soulevées par les rapports des analystes financiers 
étudiés par Beunza  et Garud (2007)), il est nécessaire de rentrer dans la matérialité du 
business model et dans les détails des mots et des nombres dont il se compose. Pour cela, 
MH P¶DSSXLH LFL VXU O¶H[HPSOH G¶XQH VSLQ-off académique (Koala) et du dossier de 
FDQGLGDWXUH DX &RQFRXUV QDWLRQDO G¶DLGH j OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSrises de technologies 
innovantes que ses fondateurs préparèrent quelques mois après sa création202. Dans 
O¶DUWLFOH VXU OHTXHO V¶DSSXLH FHWWH VHFWLRQ (Doganova et Eyquem-Renault 2009), nous 
avons examiné les différentes manifestations du business model de Koala et la 
dynamique de son évolution. Ici, M¶HQYLVDJHOHbusiness model comme un dispositif de 
YDOXDWLRQ HQ GpFRUWLTXDQW ODPpFDQLTXH FDOFXODWRLUH j O¶°XYUH GDQV XQ GRFXPHQW TXL
PDWpULDOLVHOHPRGqOHHWOHSODQG¶DIIDLUHVG¶XQHHQWUHSULVHHQFRXUVGHFUpDWLRQ.  
                                                 
201 Voir Doganova et Renault (2009) pour une présentation et mise à distance des principales critiques 
adressées au business model par ce que nous avons appelé les perspectives essentialiste et fonctionnaliste. 
Marie Renault propose une revue de littérature complète sur les business models dans sa thèse de doctorat.  
202 /HPDWpULDXHPSLULTXHVXUOHTXHOV¶DSSXLHODVHFWLRQHVWFRPSRVpGHGHX[HQWUHWLHQVDYHFXQGHV
fondateurs de Koala GHGRFXPHQWVLQWHUQHVGRVVLHUVGHFDQGLGDWXUHSUpVHQWDWLRQV3RZHU3RLQWTX¶LO
nous a communiqués G¶LQIRUPDWLRQVGLVponibles sur internet et dans la presse ; de deux entretiens avec 
des capitaux-ULVTXHXUVTXHM¶DLLQWHUURJpVGDQVOHFDGUHGHO¶pWXGHGHFDVSUpVHQWpHGDQVOHFKDSLWUH
Les citations (en italiques) utilisées dans la section 6.1 sont issues de ces entretiens et documents.  
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6.1.1. Que calcule le business model ? 
6.1.1.1. Une définition heuristique 
Le dossier que les fondateurs de Koala préparent pour le Concours national 
G¶DLGHj ODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVGH WHFKQRORJLHV LQQRYDQWHVHVWXQGRFXPHQW3')GH
vingt-cinq pages qui se compose G¶XQH LQWURGXFWLRQ G¶DQQH[HV HW GHV VL[ VHFWLRQV
suivantes : présentation du projet, marché et objectifs commerciaux, études techniques, 
moyens humains et équipe dirigeante, besoins financiers et financement prévisionnel, 
VWUXFWXUH GH O¶HQWUHSULVH &HWWH IRUPH Q¶HVW SDV OH IUXLW GX KDVDUG : le dossier suit 
fidèlement le « plan indicatif » conseillé par les organisateurs du concours203.  Tout en 
UHVSHFWDQW OHV LQVWUXFWLRQV j OD OHWWUH OHV DXWHXUV MRXHQW DYHF O¶HVSDFH RIIHUW SDU OH
document, en déployant les deux premières sections (présentation et marché) sur dix-
neuf de ses vingt-cinq pages. Ils ont recours aussi à diverses ressources scripturales : au 
fil des pages se succèdent et se mêlent des mots, des nombres, des photos, des images, 
des tableaux et des schémas.  
Le calcul que réalise le business model implique un ensemble hétérogène 
G¶RSpUDWHXUVORJLTXHVTXLQHVRQWSDVVHXOHPHQWPDWKpPDWLTXHVRXQXPpULTXHV$ILQGH
SRXYRLU PH GpSODFHU VDQV KHXUWV GDQV O¶HQVHPEOH GH O¶HVSDFH GX FDOFXO GX GRVVLHU
M¶DGRSte XQHGpILQLWLRQGXFDOFXOTXLSHUPHWGHGpSDVVHU O¶RSSRVLWLRQHQWUHpYDOXDWLRQ
quantitative et qualitative, entre calcul et jugement. -¶HPSUXQWH FHOOH SURSRVpH SDU
Callon et Muniesa (2005) :  
³&DOFXODWLRQ VWDUWV E\ HVWDEOLVKLQJ distinctions between things or states of the world, 
and by imagining and estimating courses of action associated with those things or with 
those states as well as their consequences.´ (Callon et Muniesa 2005, p. 1231) 
Le business model réalise un calcul dans le sens où il décrit un espace de marché 
donné (distinguant ainsi un état du monde), explique comment la proposition de la start-
                                                 
203 Les instructions sur la constitution du dossier de participation, disponibles sur le site internet du 
concours, détaillent ce « plan indicatif ».   
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XSV¶LPEULTXHGDQVFHWHVSDFHGHPDUFKpHVWLPDQWDLQVLXQFRXUVG¶DFWLRQHWHQWLUHGHV
conséquences, exprimées en termes de ressources nécessaires et de revenus espérés. 
$ILQGHVXLYUHOHFDOFXOjO¶°XYUHGDQVFHGRFXPHQWMHP¶DSSXLHVXUOHVtrois étapes que 
distinguent Callon et Muniesa (2005) HW TXH O¶RQ SHXW UpVXPHU DLQVL : détachement, 
DVVRFLDWLRQ HW H[WUDFWLRQ G¶XQ UpVXOWDW /HV HQWLWpV SULVHV HQ FRPSWH VRQW G¶DERUG
« détachées » et « DUUDQJpHV«GDQVXQHVSDFHXQLTXH », puis « associées les unes aux 
autres et soumises à des manipulations et des transformations » pour que, dans un 
troisième temps, un résultat soit extrait (p. 1231). Un bien est rendu calculable par sa 
dotation de propriétés objectivées (« objectivation ») et son incorporation dans le 
PRQGHGH O¶DFKHWHXU « singularisation »). Ces opérations de calcul sont matérielles : 
elles impliquent des mouvements dans lesquels des entités sont détachées (par 
O¶LQWHUPpGLDLUH G¶LQVWUXPHQWV TXL SUpOqYHQW HW PHVXUHQW HW PLVHV HQVHPEOe (par 
O¶LQWHUPpGLDLUHGHIRUPXOHVFRPPHOHWDEOHDXRXOHVFKpPD0RELOLVDQWFHWWHGpILQLWLRQ
KHXULVWLTXH M¶H[DPLQH OHV SDUWLFXODULWpV GX FDOFXO UpDOLVp SDU OH business model en 
suivant, à travers le dossier de Koala, les questions suivantes. Quelles sont les entités 
qui sont détachées et associées dans le business model, et pour quels résultats ? Quels 
sont les biens qui sont objectivés et singularisés ?  
6.1.1.2. Calculer le produit 
/¶LQWURGXFWLRQGXGRVVLHUSRVH OHGpFRU$F{WpGH ODSKRWRJUDSKLHG
Xne route 
embouteillée, deux paragraphes ponctués de mots-clés (mis en gras) comme 
« difficultés », « imprévisibles » et « stress » dessinent un « problème » /¶DQQRQFH GH
la « réponse » que Koala y apporte constitue une phrase charnière qui fait basculer le 
OHFWHXU GDQV XQH VpULH G¶pOpPHQWV GRWpV G¶XQH YDOHXU SRVLWLYH : « choisir le meilleur 
moment de départ », « bénéfices », « mieux gérer », « outil de productivité » et même 
« participer activement au développement durable »/¶RSpUDWHXUTXLSHUPHWFHSDVVage 
est désigné par trois moyens différents. Premièrement, le texte précise que Koala 
« [fournit] une prévision de temps de parcours porte-à-porte pour un trajet donné ». 
'HX[LqPHPHQW XQH LPDJH LOOXVWUH O¶LQWHUIDFH JUDSKLTXH VXU ODTXHOOH VH GpSORLH FHWWH
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prévision  XQH DGUHVVH GH GpSDUW XQH DGUHVVH G¶DUULYpH XQH KHXUH G¶DUULYpH HW
GRPLQDQW O¶HVSDFH JUDSKLTXH SDU VD WDLOOH XQ WHPSV GH SDUFRXUV HQ O¶RFFXUUHQFH
« 27ƍ »). Troisièmement, une photo expose un téléphone portable qui affiche le temps de 
parcours (« 27ƍ ») sur son écran. Dans cette distribution initiale de valeurs positives et 
QpJDWLYHV O¶RIIUH GH OD VSLQ-off, encore imprécise, est définie comme 
« [bénéfique] » par opposition à un état du monde « [problématique] ». Elle sera donc 
certainement appréciée, mais cela ne suffit pas  DILQTX¶XQpFKDQJHPDUFKDQGSXLVVH
DYRLU OLHXHOOHGRLWrWUHGRWpHG¶XQprix&¶HVWVXUFHFDOFXOTXHVHSHQFKH OHUHVWHGX
dossier.  
Les premiers personnages qui entrent en scène sont les utilisateurs que 
« cible » Koala (« les usagers qui réalisent des trajets quotidiens et bien connus ») et les 
artefacts techniques sur lesquels « repose » son offre (un « widget », un site internet et 
un « smartphone »). Parmi toutes les entités auxquelles la technologie de Koala est 
VXVFHSWLEOHGHV¶DVVRFLHU204, le modèle sélectionne ainsi un nombre fini (les conducteurs 
particuliers, un widget, un site internet et un smartphone TX¶LO GpWDFKH HW Wransporte 
GDQVO¶HVSDFHGHODSDJHGXGRVVLHUGpGLpHjOD« GHVFULSWLRQGHO¶RIIUH »/¶utilisateur 
(le conducteur) et la technologie (les trois artefacts) sont introduits comme des entités 
graphiques distinctes qui UHVWHQW SRXU O¶LQVWDQW VpSDUpHV SDU OD Gisposition de la page, 
confinées dans leurs propres paragraphes.  
Ces entités sont associées, deux pages plus loin, dans un schéma qui représente 
« O¶DUFKLWHFWXUH GH O¶RIIUH » de Koala. Dans ce schéma, chacun des trois artefacts 
techniques est décrit par une série de caractéristiques qui correspondent à des actions de 
O¶DUWHIDFW SDU H[HPSOH O¶LQIRUPDWLRQ TX¶LO DIILFKH HW GH O¶XWLOLVDWHXU TXL FOLTXH SDU
exemple, sur un lien)205. Le couplage entre la technologie et son utilisateur continue 
avec une série d¶H[SOLFDWLRQV VXU ODPDQLqUHGRQW FHGHUQLHU HVW VXSSRVpDJLU DYHF OHV
artefacts et sur les conditions auxquelles il peut accéder à divers services, dont certains 
                                                 
204 Un autre business model de Koala lie des acteurs très différents : les chauffeurs de camion 
SURIHVVLRQQHOVOHVJHVWLRQQDLUHVGHIORWWHVOHVRSpUDWHXUVGHVHUYLFHVG¶LQIR-mobilité, un logiciel de 
logistique à intégrer dans des systèmes informatiques existants et un dispositif à installer dans les 
véhicules. Nous examinons le passage entre ces deux business models différents dans (Doganova et 
Eyquem-Renault 2009).  
205 Au deuxième artefact (le site internet) sont associées aussi les actions de tiers (la présence de publicité, 
SDUH[HPSOHLPSOLTXHOHUDOOLHPHQWG¶DQQRQFHXUV 
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VRQWJUDWXLWVDORUVTXHG¶DXWUHVQpFHVVLWHQWOHSDLHPHQWG¶XQPRQWDQWTXLHVWSUpFLVpPHQW
défLQL /¶XWLOLVDWHXU HVW SURJUHVVLYHPHQW VWDELOLVp HQ VH YR\DQW DWWULEXHU GHV DFWLRQV
(manipuler les artefacts, consommer des services), mais aussi, grâce aux rapports et 
études de marché, des intérêts (« 93% des 18-25 ans interrogés sont intéressés »), des 
besoins (« moins de 18% des automobilistes requièrent une solution de guidage plus de 
20% du temps ») et des habitudes (« la plus grande partie des usagers va au-delà des 
destinations connues moins de 5% du temps »). De manière symétrique, la description 
dHVLQWHUDFWLRQVHQWUHO¶XWLOLVDWHXUHWOHVWURLVDUWHIDFWVWUDQVIRUPHFHVGHUQLHUVHQSURGXLW 
Pour reprendre les termes de Callon et Muniesa (2005), le bien que propose 
Koala est rendu calculable à travers son objectivation (il fournit un temps de parcours et 
XQH KHXUH G¶DUULYpH HW VD VLQJXODULVDWLRQ RX LQVHUWLRQ GDQV OHPRQGH GH O¶XWLOLVDWHXU
(qui sait, désormais, quand il arrive et peut prévenir son entourage). Ainsi, le premier 
résultat du calcul que réalise le business model consiste-t-il en la définition conjointe du 
produit et du client de la jeune entreprise.  
6.1.1.3. Calculer l¶HQWUHSULVH 
La deuxième section du dossier, intitulée « marché et objectifs commerciaux », 
LQWURGXLWXQDXWUHHQVHPEOHG¶HQWLWpV : des fournisseurs de contenus, des opérateurs de 
réseaux, des distributeurs, etc. Elles sont agrégées dans un schéma qui représente la 
chaîne de valeur du marché des services basés sur la localisation, ou LBS (« location-
based services »). Leur association à Koala « positionne » O¶HQWUHSULVH FRPPH
« opérateur LBS ». Ce résultat intermédiaire autorise la continuation du calcul en 
caractérisant les nouvelles entités ainsi introduites et associées comme des concurrents 
ou des partenaires de la start-up. Un tableau poursuit leur singularisation en liant Koala 
avec « O¶RIIUH H[LVWDQWH » de ses concurrents et en les comparant suivant six différents 
« avantages du produit », tels que la « réduction du stress quotidien » ou le « gain de 
productivité ». Ce tableau produit un nouveau résultat intermédiaire : les « avantage 
concurrentiels de [Koala] , source de création de valeur ». Quant aux autres membres 
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de la chaîne de valeur, un sous-ensemble de partenaires (alliés technologiques et 
fournisseurs) en est extrait.  
Ainsi, le deuxième résultat du calcul que réalise le business model est le 
positionnement de Koala (comme un opérateur de services LBS) au sein du réseau 
constitué de concurrents et de partenaires. Un résultat numérique peut alors être calculé, 
SDU O¶LQWHUPpGLDLUHG¶XQHGHUQLqUH WUDQVIRUPDWLRQ206. Les clients de Koala sont traduits 
en termes de prix et de quantité des produits vendus ; ses partenaires (notamment les 
fournisseurs de données) - HQFRWV$ODVXLWHG¶XQHVLPSOHRSpUDWLRQDULWKPpWLTXHFHV
FKLIIUHV VWDELOLVHQW .RDOD HQ OD PXQLVVDQW QRQ VHXOHPHQW G¶XQ HQYLURQQHPHQW
(partenaires, concurrents), mais aussi de FKLIIUH G¶DIIDLUHV et coûts de revient. La 
nouvelle entreprise est ainsi dotée de propriétés objectives à travers son association avec 
les autres sociétés qui opèrent dans le secteur des services basés sur la localisation, 
F¶HVW-à-dire à travers son insertion dans la chaîne de valeur.  
6.1.1.4. Calculer des rencontres 
La figure 21 LOOXVWUHOHVpWDSHVGXFDOFXOTXHM¶DLPLVHVHQpYLGHQFHFL-dessus. Le 
UpVXOWDWGXFDOFXOUpDOLVpSDUOHPRGqOHHWOHSODQG¶DIIDLUHVFRQVLVWHen deux nouvelles 
entités : la jeune entreprise et son produit. Le produit est doté de valeur à travers 
O¶DVVRFLDWLRQHQWUHO¶XWLOLVDWHXUHWOHVDUWHIDFWVWHFKQLTXHV/DMHXQHHQWUHSULVHHVWGRWpH
de valeur par ses liens avec les autres sociétés présentes dans la chaîne de valeur, qui 
deviennent ses concurrents ou ses partenaires. De nouvelles propriétés peuvent alors 
rWUHDWWULEXpHVjO¶HQWUHSULVH : ses coûts et revenus estimés. Les premiers induisent une 
demande de financement, alors que les seconds esquissent la SURSRVLWLRQG¶XQSURILW. 
(QG¶DXWUHVWHUPHVen calculant des entités, le business model calcule aussi des relations.  
 
                                                 
206 &¶HVWGDQVODSODFHUpVHUYée à cette étape du calcul que se situe la différence principale entre le 
business model et le business plan.  
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F igure 21. Les calculs du business model 
 
 
La valeur de la relation avec un partenaire - définie par la nécessité (il y a des 
coûts à financer) et les bénéfices (il y a aussi des profits à partager) du partenariat en 
question - est ainsi un autre résultat du calcul réalisé par le business model. Cette valeur 
est déclinée dans la cinquième section du dossier, intitulée « besoins financiers et 
financement prévisionnel ». Un tableau détaille alors, pour les cinq années à venir, les 
revenus espérés et les charges à payer pour les atteindre, la différence entre les deux (ici 
O¶(%,7'$ déterminant le manque ou le surplus à gagner. Les besoins en fonds de 
roulement sont pourvus, dans un premier temps, par des subventions (450 000 euros en 
2007 ± F¶HVW-à-GLUH OH SUL[ TX¶RIIUH OH FRQFRXUV DXTXHO V¶DGUHVVH FH GRVVLHU HW GHV
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subventions et apports matérialisent et chiffrent le ralliement de partenaires LOV¶DJLWLFL
GHO¶LQVWLWXWLRQSXEOLTXHTXLRUJDQLVHOHFRQFRXUVHWGHVLQYHVWLVVHXUV207.  
6.1.2. Un dispositif de valuation distribuée 
6.1.2.19DOXDWLRQG¶HQWLWpVHWGHUHODWLRQV 
/HV PRGqOHV HW SODQV G¶DIIDLUHV VRQW RPQLSUpVHQWV GDQV OD SUDWLTXH GH
O¶HQWUHSUHQHXULDW ,OV VRQW FDSDEOHV GH FLUFXOHU DXSUqV GH SXEOLFV DXVVL GLYHUV TXH OHV
FUpDWHXUV G¶HQWUHSULVH OHV investisseurs, les agences publiques, les journalistes, les 
pWXGLDQWVOHVFKHUFKHXUVHWOHJUDQGSXEOLF&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHQRXV(Doganova 
et Eyquem-Renault 2009) avons proposé de les étudier comme des objets-frontières 
(Star et Griesemer 1989)F¶HVW-à-dire des objets qui : 
« «ERWKLQKDELWVHYHUDOLQWHUVHFWLQJVRFLDOZRUOGV«DQGVDWLVI\WKHLQIRUPDWLRQDO
requirements of each of them. Boundary objects are objects which are both plastic 
enough to adapt to local needs and the constraints of the several parties employing them, 
yet robust enough to maintain DFRPPRQLGHQWLW\DFURVVVLWHV´ (Star et Griesemer 1989, 
p. 393).  
Ce qui permet au business model G¶DJLUFRPPHXQREMHW-frontière, avons-nous 
suggéré, est cette tension entre unicité et multiplicité qui le structure. Standardisé par la 
circulation de patrons (une multitude de  « modèles de business plan » est disponible sur 
internet et dans la presse), de méthodologies (développées notamment par les 
SURIHVVLRQQHOV GH O¶DFFRPSDJQHPHQW GHV VWDUW-ups, comme les incubateurs) et de 
UpIpUHQFHVjO¶H[LVWDQWOHIRQGDWHXUGH.RDODSDUOHSDUH[HPSOHG¶XQbusiness model « à 
la Oracle »), cet outil reste toutefois extrêmement flexible208, tant dans son contenu (il 
                                                 
207 Giraudeau (2007) fait une anayse similaire en décrivant quatre formes du « travail relationnel » : 
mettre en circulation, formaliser les relations, mettre en adéquation, mettre en équation.  
208 &¶HVWMXVWHPHQWFHWWHIOH[LELOLWpTXLOXLHVWSDUIRLVUHSURFKpH : selon Porter (2001, p. 73), son caractère 
« trouble » et « vague » en fait  « XQHLQYLWDWLRQDX[UDLVRQQHPHQWVHUURQpVHWjO¶DXWR-illusion ».  
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SHXW VH GpSOR\HU GDQV XQ VORJDQ XQH SKUDVH G¶DFFURFKH XQ SLWFK XQ VFKpPD XQ
paragraphe, ou un document de vingt-cinq pages) que dans sa forme (il peut se 
matérialiser dans une présentation PowerPoint, un dossier de candidature pour une 
subvention ou un business plan). En dosant ses composantes narrative et calculatoire209 
HWHQPRGXODQWO¶DFFHQWPLVVXUO¶XQRXO¶DXWUHGHVHVGHX[REMHWVGHFDOFXOOHSURGXLWHW
O¶HQWUHSULVH OH business model V¶DGDSWH DX SXEOLF DXTXHO LO HVW DGUHVVp WRXW HQ
conservant sa continuité210.  
Objet-frontière, le business model ne se contente pas de lier des mondes 
KpWpURJqQHV '¶DERUG LO rend possibles les rencontres entre entrepreneurs et 
investisseurs. De plus, il configure cette rencontreHQGpOLPLWDQWO¶HVSDFHGHFDOFXOHWHQ
lui donnant forme ± OD IRUPHG¶XQGRFXPHQW pFULW TXH OHV LQYHVWLVVHXUV H[DPLQHQW HW
DQQRWHQWRXFHOOHG¶XQHSUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQWTXHOHVHQWUHSUHQHXUVH[SRVHQWGHYDQW
un public. Enfin, il calcule FHV UHQFRQWUHV HQ PHVXUDQW VD YDOHXU F¶HVW-à-dire sa 
nécessité et ses bénéfices, chiffrés par les coûts et les revenus à partager.  
Le business model FDOFXOH GH QRXYHOOHV HQWLWpV OH SURGXLW O¶HQWUHSULVH HQ
calculant leurs assoFLDWLRQVjG¶DXWUHVHQWLWpVOHFOLHQWOHVSDUWHQDLUHVOHVFRQFXUUHQWV
OHV LQYHVWLVVHXUV TX¶LO WHQWH GDQV OH PrPH PRXYHPHQW G¶HQU{OHU &¶HVW GDQV OH
SURFHVVXVGHGpPRQVWUDWLRQG¶XQHYDOHXUTXHO¶HQWUHSULVHOLVWHHWUHFUXWHOHVDFWHXUVTXL
rendent cette valeur possible. /D YDOXDWLRQ GH QRXYHOOHV HQWLWpV HVW DLQVL G¶HPEOpH
relationnelle  XQ DUWHIDFW WHFKQLTXH HW O¶RUJDQLVDWLRQ TXL OH SURGXLW QH YDOHQW TXH SDU
leur capacité conjointe à LQWpUHVVHUG¶DXWUHVDFWHXUV OHUHFUXWHPHQWG¶DOOLpVFRQGLWLRQQH
la réalisation de ces nouvelles entités, les module et les met en forme.  
Cette observation permet de mieux comprendre la continuité entre le modèle et 
OH SODQ G¶DIIDLUHV. Tout business model FRPSRUWH XQ SODQ G¶DFWLRQ F¶HVW-à-dire 
G¶DVVRFLDWLRQ Ses trois composantes - ODSURSRVLWLRQGHYDOHXUO¶DUFKLWHFWXUHGHYDOHXU
                                                 
209 Je me suis focalisée ici sur la composante calculatoire du business model. Nous détaillons les liens 
entre narration et calcul dans le business model dans (Doganova et Eyquem-Renault 2009).   
210 'HPDQLqUHVLPLODLUHDX[UpFLWVG¶LQQRYDWLRQpWXGLpVSDU%DUWHOHW*DUXG(2009), le business model est : 
« à la fois assez cohérent pour rassembler des individus qui souscrivent à des réalités organisationnelles 
différentes et assez pliable pour les laisser tirer des inférences qui conviennent à leurs contextes uniques 
« (Bartel et Garud 2009, p. 111).  
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et le modèle de revenus211 - esquissent les partenaires de la start-up tout en donnant 
prise à leur recrutement. La troisième composante, qui traduit les deux premières en 
termes de coûts et de flux de revenus, devient prépondérante dans le business plan ± 
forme extrême du business model TXL V¶DGUHVVH DX[ LQYHVWLVVHXUV HW GDQV ODTXHOOH OH
FDOFXOHVWPDvWUH2UFRPPHO¶H[SOLTXHXQFDSLWDO-risqueur, le business plan est, au-delà 
de ses  « tableaux Excel »,  XQSODQG¶DFWLRQFROOHFWLYH :  
« ,OIDXWTX¶RQVRLWG¶DFFRUGDYHFODVRFLpWp à la fois sur un plan un peu lointain, qui 
est de dire  µYRLOj OHSRWHQWLHO GHPDUFKpTX¶RQSHXWDGUHVVHU¶ HW VXU un plan assez 
court terme, qui est µYRLOjFHTX¶RQYDIDLUHO¶DQQpHSURFKDLQH¶«,O\DDXVVLXQH
logique de définir des points de rendez-vous. Classiquement, il y a une première phase 
qui est : il faut créer le service. Il faut à peu près situer sur la carte en termes de quand, 
FRPELHQG¶DUJHQWSRXUle faire, il faut commencer à marketer le service, combien ça va 
coûter, bref. Et puis ça marche ou ça ne PDUFKHSDV« » 
Le business plan calcule la relation entre son auteur et son destinataire non 
seulement en démontrant la valeur de cette relation (elle est nécessaire et bénéfique, car 
il y a tant de coûts et de revenus à partager), mais aussi en la qualifiant, la précisant, la 
GpFULYDQWGDQVXQSODQG¶DFWLRQFRPPXQH Il teste aussi la valeur du partenaire. Comme 
le dit, de manière un peu provocante, un autre capital-risqueur, un « bon » business plan 
Q¶HVWSDVXQSODQDXTXHORQFURLWPDLVXQSODQTXLHVWELHQIDLW :  
« On ne croit pas une seconde au plan. Le business plan sert à tester la capacité du 
management,  à démontrer que le management est capable GHSHQVHUjWRXW(WTX¶LOD 
la cohérence. E t comme bien entendu ça ne va pas se passer comme dans le business 
SODQLOIDXWV¶DVVXUHUTX¶LOHVWVXIILVDPPHQWDWWHQWLIjWRXVles éléments pour, dès que ça 
ERXJH FKDQJHU0DLV RQ Q¶DSplique jamais les business plans « Le business plan 
Q¶H[LVWHSDVIl a une fonction pédagogique en interne, pour V¶DVVXUHUTX¶RQDSHQVpj
tout, que tout le monde est à peu près aligné. (WSRXU OHVJHQVj O¶H[WpULHXU LO VHUWj
vérifier la cohérence F¶HVW WRXW0DLV DXFXQEXGJHWG¶DXFXQH VRFLpWp GX SRUWHIHXLOOH
Q¶DMDPDLVpWpWHQX » 
                                                 
211 Nous avons identifié ces trois composantes à partir de la littérature sur les business models dans 
(Doganova et Eyquem-Renault 2009). Pour une discussion détaillée de ces composantes, voir la thèse de 
Marie Renault.  
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6.1.2.2. La cohérence du calcul : échelles nominales, ordinales et numériques de la 
valuation 
/D FLWDWLRQ TXH M¶DL UHSURGXLWH FL-dessus suggère que O¶DFFHSWDWLRQ GX FDOFXO
produit par le business plan ne reposerait pas tant sur la fidélité de sa référence à une 
réalité extérieure ± FRPPH OD TXDQWLWp G¶HXURV VRQQDQWV HW WUpEXFKDQWV TXL UHQWUHURQW
dans les caisses de la future entreprise, et en sortiront ± que sur sa « cohérence ». Cette 
cohérence se situe à deux niveaux. Le premier niveau est celui du collectif de calcul : 
SRXU SDVVHU O¶pSUHXYH GH OD UHQFRQWUH DYHF OHV LQYHVWLVVHXUV OH business plan doit 
DFFRUGHUOHVFDOFXOVGHVHVDXWHXUVHWGHVHVGHVWLQDWDLUHVDILQTX¶XQFRPSURPLVVXUOD
valeur sRLW DWWHLQW HW TX¶XQ pFKDQJH GHYLHQQH DLQVL SRVVLEOH2U XQ WHO FRPSURPLV QH
SHXW VH EDVHU VXU O¶DQFUDJH IHUPH G¶XQ SUL[ GH PDUFKp SDU H[HPSOH FDU OH ELHQ j
pFKDQJHUQ¶H[LVWHSDVHQFRUH1HSRXYDQWrWUHMXJpSDUUDSSRUWjXQHUpIpUHQFHTXL OXL
est extérieure, le business plan GHYLHQWVDSURSUHUpIpUHQFHHWF¶HVWjFHGHX[LqPHQLYHDX
± celui de O¶HVSDFH GH FDOFXO TX¶LO FRQVWLWXH± que la cohérence devient un critère de 
GpFLVLRQ/HVFKLIIUHVTX¶LOH[SRVHQHVRQWFHUWDLQHPHQWSDVYUDLV± car, « bien entendu 
ça ne va pas se passer comme dans le business plan » - mais ils peuvent être plus ou 
moins justes, en fonction de leur degré de cohérence avec les autres éléments du modèle. 
6¶LOV VRQW GLVFXWpV FRUULJpV HW UHYXV212 F¶HVW TX¶un opérateur autorise le passage, à 
double sens, entre ces chiffres et leurs référentsF¶HVW-à-dire, dans cet espace de calcul 
particulier, leurs antécédents dans la séquence du calcul.  
Le jeu entre échelles nominales, ordinales et numériques213, que Guyer (2004) 
met en évidence, peut nous aider à comprendre FRPPHQW XQ FKLIIUH UpVXOWDQW G¶XQ
calcul incertain, peut être juste ou fauxF¶HVW-à-dire, justifié ou frauduleux. Le passage 
entre ces échelles va de soi dans le cas des transactions marchandes courantes au sein 
des économies occidentales, car la qualification et le positionnement des biens sont 
alors fermHPHQW WHQXV HQ SODFH SDU XQH VpULH G¶pTXLYDOHQFHV pWDEOLHV ,O GHYLHQW
SUREOpPDWLTXH GDQV OHV pFRQRPLHV DIULFDLQHV TX¶pWXGLH *X\HU PDLV DXVVL GDQV OHV
                                                 
212 En témoignent les annotations laissées par les capitaux-risqueurs sur le business plan de Kelkoo (dont 
un H[HPSODLUHP¶DpWpWUDQVPLV 
213 Ces échelles ont été présentées dans le chapitre 5.  
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VLWXDWLRQV G¶LQQRYDWLRQ TXLPHWWHQW OHV DJHQWV pFRQRPLTXHV DX[SULVHV DYHF GHV ELHQV
nouveaux et non garDQWLVSDUOHVQRUPHVRXODFHUWLILFDWLRQTXHSURFXUHO¶H[SpULHQFH214 : 
³Application of numbers in transactions presumes other scales to which 
transactors peg them. There are types of goods, on a nominal scale, and within each 
type there are different qualities, on an ordinal scale. Neither of these order ings by 
themselves makes quality ranking directly amenable to numer ical calculation. 
Another measure has to be added that explains and justifies the quality intervals. This, 
too, will tend to be numerical, by specific criteria: how long something lasts, how many 
times it will perform a task, how strong it is, and so on. In modern bureaucratized 
economies, nominal and ordinal scales are generally accepted as being established 
outside the price-setting market, by formal institutions such as expert panels, trade 
associations, and competitions.» (Guyer 2004, p. 83)  
Pour rendre compte de la réalisation quotidienne du passage entre des échelles 
de valeurs irréductibles, Guyer (2004) introduit la notion de « trope » : un opérateur de 
conversion qui accroche deux échelles en réalisant une équivalence entre deux de leurs 
éléments. Cette équivalence est locale eWLQGpWHUPLQpHG¶RODSRVVLELOLWpG¶XQH« marge 
de gain [qui] réside dans la négociation de correspondances situationnelles » (p. 51). 
Elle est néanmoins suffisamment stabilisée pour soutenir un accord, comme:  
³DQH[SHUW¶VUXOHRIWKXPE, that ± if stable over time ± might yield a concept of right 
RUIDLUSULFHWKDWHYHU\RQHFDQUHO\RQWRVRPHGHJUHH´(Guyer 2004, p. 92)215.  
                                                 
214 /HVWUDQVDFWLRQVTX¶H[DPLQHJane Guyer (2004) peuvent sembler bien lointaines de celles auxquelles je 
P¶LQWpUHVVHLFLTXHOVHUDLWHQHIIHWOHSRLQWFRPPXQHQWUHOHVpFKDQJHVTXLRQWOLHXen Afrique 
Occidentale et ceux que pratiquent les marchands experts confortablement installés dans leurs bureaux 
dans les rues les plus chics GH3DULV"/HSRLQWFRPPXQHVWO¶LQFHUWLWXGHLes capitaux-risqueurs et les 
FRQVRPPDWHXUVRUGLQDLUHVG¶XQHpFRQRPLH« aux marges « sont des virtuoses du calcul en incertitude. 
Comme le note Callon (2008) dans son compte-rendu de ce livre, les disjonctures et les conversions 
TX¶pWXGLH*X\HUHQAfrique Occidentale se trouvent multipliés dans les économies occidentales, du fait 
QRWDPPHQWGHVDFWLYLWpVG¶LQQRYDWLon.  
215 Reprenons, pour illustrer ce point, un des nombreux exemples que fournit Guyer (2004). Dans les 
années 1980-90, après la relative stabilité des biens importés héritée de la période coloniale, le Nigéria, 
YLFWLPHG¶XQHIRUWHKDXVVHGHVSUL[HVWHQYDKLGHSURGXLWVGHTXDOLWpVRXYHQWGRXWHXVHFHTXLODLVVHOD
population appauvrie dans une situation de consommation totalement nouvelle : nouveaux biens, 
QRXYHDX[SURGXFWHXUVpQRUPHYDULDWLRQGDQVOHVTXDOLWpVHWOHVSUL[GHVSURGXLWVG¶RFFDVLRQHWGHV
contrefaçons ± SDUIRLVGDQJHUHXVHV&RPPHQWV¶\SUHQQHQWOHVFRQVRPPDWHXUVQigériens pour échanger 
GDQVFHWWHVLWXDWLRQSOHLQHG¶LQFHUWLWXGH",OIDXWG¶DERUGGpILQLUFODVVHUQRPPHUFHVQRXYHDX[SURGXLWV
3RXUFHODOHV<RUXEDSOXW{WTX¶DGRSWHUOHPRWpWUDQJHURXLQWpJUHUOHELHQGDQVXQHFODVVLILFDWLRQ
existante, inventent souvent des termes nouveaux. Des « termes qualifiants », comme « original « ou 
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Retournons au dossier de candidature que Koala soumet au Concours national 
G¶DLGH j OD FUpDWLRQ G¶HQWUHSULVHV GH WHFKQRORJLHV LQQRYDQWHV HQ  1RXV DYRQV
retracé le calcul que réalise le business model décrit dans ce document en suivant le 
GpWDFKHPHQWO¶DVVRFLDWLRQHWODYDORULVDWLRQQXPpULTXHGHVHQWLWpVFDOFXOpHV/HVWURLV
étapes du calcul reflètent les trois échelles de la valuation. Reprenons-les, du moins 
pour le deuxième objet du calcul du business model j VDYRLU O¶HQWUHSULVH .RDOD HVW
placée dans un monde particulier (qui est celui des services basés sur la localisation, ou 
LBS) ; liée aux entités qui le composent (les autres entreprises qui opèrent dans ce 
secteur)  GRWpH G¶XQH SRVLWLon relative (concurrent ou partenaire, exhibant certains 
« avantages produit » par rapport à « O¶RIIUHH[LVWDQWH ») et, partant, de revenus et coûts 
HVWLPpV/DGpQRPLQDWLRQGHODIXWXUHHQWUHSULVHHQWDQWTX¶«  opérateur LBS » la place 
sur une échelle nominale. Le diagramme de la chaîne de valeur autorise le passage à 
une échelle ordinale : munie de concurrents, Koala peut désormais être comparée, 
FODVVpH GRWpH G¶XQH YDOHXU UHODWLYH VHORQ XQ FHUWDLQ QRPEUH GH FULWqUHV « avantages 
produit ») que le business plan explicite. Par exemple, le « gain de productivité » que 
SHUPHWO¶RIIUHH[LVWDQWHHVW« faible », alors que celui réalisé par Koala est « important ». 
/¶DFFURFKDJH GH OD YDOHXU GH .RDOD j FHOOH GX PDUFKp /%6 RSqUH XQ GHX[LqPH
glissement, cette fois-ci sur une échelle numérique 6¶DSSX\DQW VXU GHV pWXGHV GH
marché, le business plan valorise la future entreprise en « [estimant] le marché 
HXURSpHQGHV/%6«j0¼HQ ». La combinaison de ces différentes échelles 
SHUPHWGHFDOFXOHU OHFKLIIUHG¶affaires espéré de Koala RSpUDQWVXUXQPDUFKpG¶XQH
telle valeur totale et proposant des produits qui ont tels avantages, la future entreprise 
entrevoit une telle part de marché en telle année, ce qui équivaut à un certain montant de 
PLOOLRQVG¶HXURV 
                                                                                                                                               
« faux », sont ajoutés au nom du bien, en générant « un effet de prix attendu « (p. 87). Ils structurent le 
FODVVHPHQWGHVSURGXLWVHQOHVGRWDQWG¶XQbenchmark, un idéal qui se siWXHHQKDXWGHO¶pFKHOOHGHV
qualités et auquel le terme « original « se réfère. Ces distinctions catégorielles sont combinées pour 
produire des échelles de prix. Pour investiguer cette idée, Jane Guyer relève les prix de plusieurs produits 
et de leurs différentes variantes (notamment original versus faux) et remarque la constance de certains 
UDWLRVTX¶HOOHHQYLVDJHDLQVL 
³They may be the modern equivalent of the tropic number: a guide to orders of magnitude, possible 
thresholds of relative value where price and quality can be pegged to each other, and the dimensions of 
the marginal gains can be judged in a very uncertain economic world, all anchored by the benchmark of 
WKHµQHZRULJLQDO¶(YHQZLWKWKLVNLQGRIJXLGHOLQHMXGJHPHQWLVFRPSOH[DQGNQRZOHdge is at a 
premium.´ (Guyer 2004, p. 92) 
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Ce chiffre est-il bon ? Personne ne le sait, et ne le saura que si les investisseurs 
acceptent ce calcul et autorisent, par leur adhésion, la conclusion des transactions que 
dessine le business plan et donc la réalisation des artefacts techniques et des valeurs 
TX¶HOOHV LPSOLTXHQW 3RXU GpFLGHU LOV QH SHXYHQW V¶DSSX\HU TXH VXU OD FRKpUHQFH GX
FDOFXO HW GHV SUL[ TX¶LO SURGXLW VXU OH MXJHPHQW GH OHXU FDUDFWqUH UpDOLVWH DFFHSWDEOH
Aussi surprenant que cela puisse paraître, la situation de valuation dans laquelle se 
trouvent embarqués les capitaux-risqueurs ressemble fortement à celle des 
« transacteurs »216  africains que décrit Jane Guyer et que Michel Callon, dans son 
compte-rendu du livre (Callon 2008), résume ainsi :  
« 'H ODTXDOLWpGHVFDOFXOVGpSHQGpYLGHPPHQW ODTXDOLWpGH ODYDOXDWLRQF¶HVW-à-
GLUHO¶DFFHSWDELOLWpGHVSUL[TXLVRQWSURSRVpV Certains prix, nous dit [Jane Guyer], 
sont considérés FRPPHQRUPDX[ WDQGLVTXHG¶DXWUHV VRQW MXJpVDEXVLfs. Ce jugement 
« porte sur la manière dont les prix ont été calculés. Un prix moral est un prix 
FRUUHFWHPHQW FDOFXOp F¶HVW-à-GLUH TXL UpVXOWH G¶XQH FRPELQDLVRQ FHUWHV KDELOH GHV
différentes échelles et de leurs tropes, mais également respectueuse des traductions que 
ces tropes proposenWHWGHFHOOHVTX¶LOVpFDUWHQW » (Callon 2008, p. 10) 
&HWWH DQDO\VH SHUPHW G¶DSSRUWHU XQ SUHPLHU pOpPHQW GH UpSRQVH j OD TXHVWLRQ
TX¶DERUGHFHFKDSLWUH6LOHVYDOHXUVTXHSURGXLVHQWOHVPRGqOHVHWSODQVG¶DIIDLUHVVRQW
MXVWHV FH Q¶HVW pas SDUFH TX¶HOOHV FRUUHVSRQGHQW j XQH UpIpUHQFH TXL OHXU VHUDLW
H[WpULHXUHHWTXLOHXUDFFRUGHUDLWXQHTXDOLWpGHYpULWpPDLVSDUFHTX¶HOOHVDOLJQHQWOD 
FKDvQH GH UpIpUHQFHV TXH FRQVWUXLW O¶DJHQFHPHQW FRPSRVp GHV HQWUHSUHQHXUV GHV
SDUWHQDLUHVTX¶LOVFKHUFKHQWjHQU{OHUHWGXGLVSRVLWLITXLOHVIDLWWHQLUHQVHPEOH 
                                                 
216 Je traduis ainsi le terme « transactors » TX¶XWLOLVH-DQH*X\HUGDQVVRQOLYUH 
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6.2. La démonstration 
(Q VLWXDWLRQ G¶H[SORUDWLRQ LO \ D GX MHX HQWUH OHV GLIIpUHQWHV pFKHlles de la 
valuation ODUpXVVLWHGXUpJODJHF¶HVW-à-GLUHO¶DWWHLQWHG¶XQFRPSURPLVVXUODYDOHXUHW
G¶XQSUL[TXLHVW MXVWHDFFHSWDEOHGpSHQGGHODTXDOLWpGXMHXG¶DFWHXUVpFRQRPLTXHV
dans le cadre de transactions qui sont de véritables « performances »217 :  
³« WUDQVDFWLRQVEHFRPHSHUIRUPDQFHVZKHQPRUH WKDQ VHYHUDOYDULDEOHV RU VFDOHV
DUH DW LVVXH «$FRQYHUVLRQDU\ WUDQVDFWLRQFDQEHPDGHPRUHRU OHVV µHTXLYDOHQW¶
according to the context in which it takes place. The fact that there is leeway offers 
the opportunity, and even the need, for charismatic resolutions ± new ways of 
bringing scales together in novel situations, or enactments of one or another established 
FRQILJXUDWLRQ WKDW DUH SHUIHFWO\ DWWXQHG WR D VSHFLILF FRQWH[W « 3HRSOH DUH
entrepreneurs, in the literal sense of µEULQJLQJ WRJHWKHU¶ WKH YDOXDWLRQ UHSHUWRLUH, 
much of the time.´ (Guyer 2004, pp. 97-98) 
La réalisation de combinaisons inédites de connaissances, de techniques et de 
PDUFKpV TXL FRQVWLWXH O¶LQQRYDWLRQ SDVVH SDU OD PLVH HQVHPEOH GH UpSHUWRLUHV GH
valuation différents que les entrepreneurs improvisent et manipulent avec virtuosité afin 
G¶HQU{OHUGHVDOOLpV/Hbusiness model joue un rôle central dans ces performances. Le 
dossier de candidature de Koala, par exemple, se transforme en une présentation 
PowerPoint qui est projetée devant le jury du concours HQIRUPXODLUHG¶XQHSDJHTXL
circule auprès des participants à un déjeuner de « networking » organisé par un club 
G¶LQYHVWLVVHXUV VWDUW-ups innovantes et managers du secteur des technologies de 
O¶LQIRUPDWLRQ ; en une autre présentaWLRQ3RZHU3RLQWSUpVHQWpH ORUVG¶XQHFRPSpWLWLRQ
organisée par des acteurs industriels pour sélectionner les nouveaux concepts les plus 
prometteurs dans le domaine des services basés sur la localisation ; en un business plan 
                                                 
217 En anglais, le terme « performance » DXQHVLJQLILFDWLRQTXHO¶RQWUDGXLUDLWHQIUDQoDLVSDU
« représentation » ou « show ». Je garderai, dans mon utilisation de ce terme en français, ce sens 
supplpPHQWDLUHTXHO¶DQJODLVLQWqJUHG¶HPEOpH 
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discuté avec des capitaux-risqueurs, etc. 218  Les formes sont multiples, mais ont en 
commun G¶rWUHGHVperformances, GDQVOHVWURLVVHQVTXHO¶RQSHXWGRQQHUjFHWHUPH : 
ODUHSUpVHQWDWLRQG¶XQQXPpURUpSpWpGHYDQWXQSXEOLFjVpGXLUH O¶H[SORLWTXHUpDOLVHXQ
entrepreneur qui réussit à convaincre  O¶pYDOXDWLRQGHV UpVXOWDWVTX¶LODREWHQXVHWGHV
FDSDFLWpVGRQWLODIDLWSUHXYH/DVHFWLRQV¶LQWpUHVVHjXQW\SHGHSHUIRUPDQFHTXH
les entrepreneurs sont souvent amenés à réaliser : la démonstration, qui consiste à 
exposer un objet (un SURWRW\SHXQHSUpVHQWDWLRQ3RZHU3RLQW«GHYDQWXQSXEOLFGRQW
RQFKHUFKHO¶DGKpVLRQ 
6.2.1. Deux espaces de démonstration  
6.2.1.1. Démontrer un prototype 
La « conférence utilisateurs » organisée par la spin-off Rocher Technologies219 
réunit ses clients et partenaires technologiques. Au cours de la journée sur laquelle elle 
V¶pWDOHVHVXFFqGHQWGHVSUpVHQWDWLRQVGDQVOHVTXHOOHVGHVFOLHQWVH[SOLTXHQWODPDQLqUH
dont ils utilisent le produit de cette société (« Surcod »). Ces présentations sont 
ponctuées de « démos » : assis au fond de la salle, quatre partenaires exposent des 
technologies qui intègrent leurs outils avec ceux de Rocher. Parmi eux figure la société 
Fleuvant. Un de ses employés220 PRQWUH OH SURWRW\SH G¶XQH VROXWLRQ TXH 5RFKHU HW
Fleuvant sont en cours de développer. Concrètement, la démonstration consiste en des 
OLJQHV GH FRGH TXL GpILOHQW VXU O¶pFUDQ G¶XQ RUGLQDWHXU 5LHQ GH SDVVLRQQDQW D SULRUL
PDLV WHO QH VHPEOH SDV O¶DYLV GHV SDUWLFLSDQWV SXLVTXH GH ORQJXHV GLVFXVVLRQV VH
déroulent autour de cette table. Que se passe-t-il au cours de ces discussions ? Quel est 
le rôle de cette démonstration ?  
                                                 
218 Pour une analyse comparative de certaines de ces formes du business model, voir (Doganova et 
Eyquem-Renault 2009).  
219 Les noms utilisés dans la section 6.2.1.1 sont fictifs.  
220 Je me suis entretenue avec cette personne après la conférence utilisateurs. Les citations (en italiques) 
utilisées dans la section 6.2.1.1 sont issues de cet entretien. 




représente pour de futurs clients. Sa fonction consiste non seulement à représenter un 
SURGXLWIXWXUPDLVDXVVLjUDVVHPEOHUjFRRUGRQQHUO¶DFWLRQFROOHFWLYH221. Mon entretien 
avec le démonstrateur de Fleuvant permet de préciser ce point. Il suggère que la 
GpPRQVWUDWLRQ TX¶RUJDQLVH OH SURWRW\SH YLVH j WUDGXLUH XQ FROOHFWLI HQ XQPDUFKp HQ
TXDOLILDQWOHVVSHFWDWHXUVFRPPHFOLHQWVHQOHVFRPSWDQWHWHQFDOFXODQWO¶LQWpUrWGRQWLOV
font preuve.  
 « Généralement [dans] la présentation du prototype, il y a deux aspects : on passe 
beaucoup de temps à discuter du prototype et à le présenter sur un tableau blanc , et 
dix minutes à montrer que ça tourne«/D« GpPRTX¶RQDIDLWe avec [Surcod] Q¶D
ULHQGHWUqVVH[\jPRQWUHU«RQYRLWGX WH[WHTXLV¶DIILFKHjO¶pFUDQ0DLVoDPRQWUH
que concrètement ça existe. Mais on passe beaucoup plus de tempVjO¶H[SOLTXHUVXUOH
tableau : FRPPHQWRQDUULYHjFHUpVXOWDWOjTXLDIILFKHGHVOLJQHVGHWH[WHVXUO¶pFUDQ
et comment ça marche par derrière « 2Q Q¶D SDV REOLJDWRLUHPHQW EHVRLQ GH
montrer concrètement ce qui se passe. » 
6L O¶H[SRVLWLRQ G¶XQ SURWRW\SH HVW XQH FRPSRVDQWH PDUJLQDOH GH OD
démonstration, pourquoi en fabriquer un ? Mon interlocuteur mobilise plusieurs 
arguments : il y a des gens « TXL Q¶RQW SDV OD EDVH GH FRQQDLVVDQFHV VXIILVDQWH SRXU
FRPSUHQGUH WRXW FH TX¶RQ YD H[SOLTXHU VXU OH WDEOHDX », des gens « qui veulent 
toucher », mais surtout des gens qui veulent lever une ambiguïté quant à leur statut, qui 
RVFLOOHHQWUHFHOXLG¶XQcl ient HWFHOXLG¶XQpartenaire de développement :  
« Ils veulent le voir tourner et dire µ(st-ce que vous Q¶rWHVSDVHQWUDLQG¶HVVD\HUGH
me prendre des sous pour réaliser ce que vous me dites "¶3DUFHTX¶LO\DWRXMRXUVXQH 
ambiguïté là-GHVVXV HW F¶HVW SRXU oD TX¶LO IDXW DUULYHU j IDLUH WRXUQHU TXHOTXH FKRVH
pour le montrer ».  
(QG¶DXWUHVWHUPHVOHSURWRW\SHSHUPHWGH : 
                                                 
221 6HORQODIRUPXODWLRQG¶$OEHQD<DQHYD(2005, p. 872):  
³the purpose [of scale models] is to gather a number of things - human and non-human actors, and their 
concerns, requirements and disputes - and to 'accommodate' them into objects that can be subjected to 
GHVLJQH[SHULPHQWV´  
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« faire le tri entre les pures annonces marketing qui sont une recherche de financement 
pour réaliser ce qui a été présenté, et le fait que ça existe réellement ».  
Or, montrer un objet ne suffit pas à faire des membres de son public les 
représentants G¶XQ PDUFKp /H SURWRW\SH QH IDLW SDV VHQV VDQV OH GLVFRXUV TXL
O¶DFFRPSDJQH :  
« On aurait pu très bien faire une application Windows qui affiche du texte VXUO¶pFUDQ
oD IDLVDLW SDUHLO « '¶XQ SRLQW GH YXH YLVXHO oD DXUDLW pWp H[DFWHPHQW OD PrPH
chose. »  
La démonstration apparaît donc comme un dispositif hétérogène, composé 
G¶DUWHIDFWHWGHGLVFRXUV3RXUFRPSUHQGUHVRQU{OHLOIDXWSUHndre en compte aussi bien 
le prototype ± ce « TXHOTXH FKRVH GH FRQFUHW TX¶RQ [peut] toucher » - que 
« >O¶H[SOLFDWLRQTX¶LOSHUPHWGHJOLVVHU@ », « >OHPHVVDJHTX¶LOSHUPHWGHSDVVHU@ ». Le 
GLVFRXUVTXLDFFRPSDJQHODGpPRQVWUDWLRQQ¶HVWSDVjVHQVXQLTXH(lle déclenche des 
discussions qui génèrent des connaissances cruciales pour les démonstrateurs : des 
clients sont-ils intéressés et, si oui, combien ? Le « combien » en question se réfère 
aussi bien au nombre de clients TX¶jO¶DPSOHXUGHOHXULQWpUrW.  
Les GLVFXVVLRQVTXLV¶HQJDJHQWDXWRXUGXSURWRW\SHVRQW ODGpPRQVWUDWLRQG¶XQ
« intérêt » TXL VHPHVXUH DX SRXUFHQWDJH G¶XQ JDLQ GH WHPSV : « ça me ferait gagner 
50% de mon temps »,OV¶DJLWOjG¶XQHYDOHXUFDSLWDOHFDUF¶HVWHOOHTXLGRQQHSULVHDX
calcul du prix :  
 « Généralement quand on commence dans ce genre de chiffres [un gain de temps de 
O¶RUGUHGH@, [les clients] DVVRFLHQWXQHVRPPHG¶DUJHQWGHUULqUHHQGLVDQWµYRLOj
ça va me faire gagner 250 000 euros ; je suis prêt à mettre 5 à 10 mille euros sur la 
table et vous me validez cette >VROXWLRQ@¶» 
La traduction de la performance technique du prototype en pourcentage de temps 
JDJQpHWSDUWDQWHQPLOOLHUVG¶HXURVHVW LFLj UpDOLVHUGHPDQLqUHFROOHFWLYHDXWRXUGH
FHWWH WDEOH VXU ODTXHOOH V¶DIfichent des lignes de codes. La démonstration calcule un 
PDUFKpQRQVHXOHPHQWSDU OD WUDGXFWLRQGH O¶LQWpUrWG¶XQFOLHQWHQYDOHXUVPRQpWDLUHV
PDLV DXVVL DX QRPEUH GH FOLHQWV LQWpUHVVpV (OOH SHUPHW G¶« élargir le spectre des 
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clients » G¶« agrandir le marché », de « définir [son] périmètre », « de quantifier un 
petit peu ». &¶HVW SRXUTXRL les salons et les conférences sont particulièrement 
intéressants pour les démonstrateurs : 
« &¶HVWSRXU oDTX¶RQSUpVHQWH [le prototype] à des événements dans lesquels on va 
pouvoir identifier la largeur du marché, parce que cette largeur du marché va nous 
SHUPHWWUH G¶identifier à quel coût on va pouvoir le vendre. E t ce coût après on le 
UHYDOLGHDYHFOHVFOLHQWVHWHX[LOVQRXVGLVHQWµRXLMHSHX[O¶DFKHWHUjFHFRWOà, ça 
P¶LQWpUHVVH RX QRQ¶ (W F¶HVW FRPPH oD TX¶DX ILQDO RQ SHXW WUqV ELHQ PrPH VL RQ








et de valuation/DSUpVHQFHG¶Xn prototype ± un objet « qui tourne » - DWWLUHO¶DWWHQWLRQ
GH VSHFWDWHXUV TX¶HOOH FRQWULEXH j TXDOLILHU FRPPH FOLHQWV (OOH GRQQH SULVH j XQH
discussion qui mobilise des valeurs nominales (cet arteIDFWHVW OHSURWRW\SHG¶XQHWHOOH
solution), ordinales (son utilisation est préférable car elle consomme moins de temps 
que les solutions actuellement disponibles) et numériques (un tel pourcentage de temps 
JDJQp YDXW WDQW G¶HXURV /D GpPRQVWUDWLRQ SHUPHW DLQVL GH FDOFXOHU OD YDOHXU G¶XQ
marché ± XQPDUFKpTX¶HOOe commence par ailleurs à construire, au fur et à mesure que 
GHVFXULHX[V¶DFFXPXOHQWDXWRXUGHODWDEOHVXUODTXHOOHVHWURXYHH[SRVpXQSURWRW\SH
TXLV¶HIIRUFHG¶DOLJQHUOHXUVLQWpUrWV 
6.2.2.2. Démontrer une molécule 
/¶HIILFDFLWp GH OD GpPRQVWUDWLRQ SUésentée dans la section 6.2.2.1 tient à la 
SUpVHQFHG¶XQSURWRW\SH O¶DUWHIDFWHVWXQSUpWH[WHXQVXSSRUWXQHSUHXYH2ULOQ¶HVW
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SDVWRXMRXUVSRVVLEOHGHIDEULTXHUHWGHPRQWUHUXQSURWRW\SH&¶HVWOHFDVQRWDPPHQW
dans les partenariats entre « biotech » et « pharma »222/¶REMHWGHFHVFROODERUDWLRQVHVW
VRXYHQW ORLQ G¶rWUH GpILQL : les partenaires coopèrent pour découvrir des médicaments 
GDQV XQH RX SOXVLHXUV LQGLFDWLRQV WKpUDSHXWLTXHV DXWRXU G¶XQPpFDQLVPH G¶DFWLRQ
TXL Q¶HVW SDV HQFRUH SUpFLVpPHQW LGHQWLILp HW GH PROpFXOHV GRQW O¶LGHQWLWp HW OHV
caractéristiques ne sont pas (encore) connues2236LOHVSURWRW\SHVVLO¶RQHQWHQGSDUOj
une certaine quantité du futur médicament qui pourra être administrée à des animaux ou 
des humains) restent encore à construire, comment une biotech pourrait-elle démontrer 
OD YDOHXU G¶XQH PROpFXOH aux pharma qui disposent des ressources nécessaires pour 
tenter sa transformation en médicament ? La section 6.2.2.2 aborde cette question à 
WUDYHUV OD SUpVHQWDWLRQ G¶XQespace de démonstration qui organise les rencontres entre 
biotech et pharma : la « conférence partenariale »224 &HWWH SUpVHQWDWLRQ V¶DSSXLH VXU
deux types de données empiriques : des sources écrites disponibles sur internet225 et un 
entretien avec un employé du département « partenariats » G¶XQH pharma226 dont la 
fonction consiste à dénicher des opportunités de collaboration ± fonction qui, dans le 
jargon du métier, porte le nom de « trouveur » (« finder »)227.  
6¶pWDODQW VXU SOXVLHXUV MRXUV OHV FRQIpUHQFHV SDUWHnariales sont composées de 
VHVVLRQV SOpQLqUHV GH SDQHOV HW G¶DWHOLHUV SDUDOOqOHV DLQVL TXH GH SUpVHQWDWLRQV
                                                 
222 -¶appellerai ainsi les start-ups de biotechnologies et les groupes pharmaceutiques dans la suite du 
chapitre.  
223 Rappelons que la phase de découverte TXLLQDXJXUHOHSURFHVVXVGHGpYHORSSHPHQWG¶XQPpGLFDPHQW
FRQVLVWHjLGHQWLILHUXQHFLEOHF¶HVW-à-dire un DFWHXUELRORJLTXHUHVSRQVDEOHG¶XQHPDODGLHSDUH[HPSOH
OHVUpFHSWHXUVVXUODVXUIDFHGHVFHOOXOHVjODFRPSDUHUjG¶DXWUHVDILQGHODYDOLGHU ; à rechercher, dans 
OHVELEOLRWKqTXHVGLVSRQLEOHVOHVPROpFXOHVVXVFHSWLEOHVG¶DJLUVXUHOOHjHQFKRLVLU une ou plusieurs 
(«leads ») qui seront alors manipulées afin que leur action dans le corps soit optimisée. CHQ¶HVWTX¶XQH
IRLVTX¶XQ« lead « a été ainsi examiné que des essais précliniques portant sur des animaux seront mis en 
°XYUHDILQGHTXDOLILHUFHtte nouvelle entité, par exemple par son niveau de toxicité.  




des tarifs G¶HQWUpHWUqVpOHYpVMHPHVXLVYXUHIXVHUO¶DFFqV© à titre pédagogique » - et donc à tarif réduit 
± TXHM¶DYDLVGHPDQGpDX[RUJDQLVDWHXUV 
226 Je garderai confidentiHOOHO¶LGHQWLWp de cette personne et de la pharma dans laquelle elle travaille. Dans 
la VXLWHGHFHFKDSLWUHM¶DSSHOOHUDLPRQLQWHUORFXWHXU© le trouveur de Pharma2 ».  
227 /¶DJHQGDG¶XQWURXYHXUHVWU\WKPpSDUOHVFRQIpUHQFHV/DSHUVRQQHTXHM¶LQWHUURJHSDUH[HPSOH
UpDOLVHOHVFRUHDQQXHODVVH]H[FHSWLRQQHOG¶XQHGL]DLQHGHFRQIpUHQFHVHW environ 200 réunions en 
moyenne. Les conférences que le trouveur visite sont de deux types : des conférences « scientifiques », 
auxquelles il se déplace avec ses collègues du département R&D, et des conférences « partenariales « - 
une invention récente qui hybride les formats de la conférence scientifique, du salon industriel et des 
séances de « speed dating ». &¶HVWjFHGHX[LqPHW\SHGHFRQIpUHQFHVTXHMHP¶LQWpUHVVHLFL 
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LQGLYLGXHOOHV G¶XQH TXLQ]DLQH GH PLQXWHV 0DLV OHXU UDLVRQ G¶rWUH HVW OH
« réseautage » (« networking »HWSRXUDVVXUHUVRQHIILFDFLWpULHQQ¶HVt laissé au hasard 
ni relégué aux discussions fortuites lors des pauses café, buffets et réceptions. Tout au 
long de la conférence, des « réunions partenariales en tête-à-tête » (« one-to-one 
partnering meetings ») G¶XQH GXUpH GH WUHQWH PLQXWHV VH GpURXOHQt dans la centaine 
G¶«  isoloirs partenariaux » (« partnering booths ») qui occupent une grande partie de 
O¶HVSDFHGDQVOHTXHOVHWLHQWODFRQIpUHQFH228. Leur gestion est assurée, dans le cas de la 
conférence que je présente ici, par un « logiciel partenarial » (« partnering software ») 
nommé partneringONE&KDTXHSDUWLFLSDQWEpQpILFLHG¶XQDFFqVjFHV\VWqPHTXH OH
trouveur de Pharma2 décrit comme « une sorte de match-making en ligne ») qui 
FRPELQH OHV FDUDFWpULVWLTXHV G¶XQH EDVH GH GRQQpHV HW G¶XQ RXWLO GH messagerie 
électronique. Selon la vidéo promotionnelle qui le présente, partneringONE permet aux 
YLVLWHXUVGHSXEOLHUOHXUSURILOG¶LGHQWLILHUHWGHFRQWDFWHUGHVSURVSHFWVG¶DUUDQJHUGHV
UpXQLRQVSULYpHVHWGHJpUHUOHXUVDJHQGDVSRXUO¶HQVHPEOHGHVDFtivités de la conférence. 
Voyons comment tout cela devient possible.  
Le trouveur peut se connecter à partneringONE quelques semaines avant la 
conférence. Son espace personnel est organisé autour de cinq rubriques : profil, 
recherche, marque-page, messages/requêtes et agenda/programme. La première rubrique 
OXL SHUPHW G¶DMXVWHU VRQ profil TXH OH ORJLFLHO D SUpDODEOHPHQW LPSRUWp G¶XQH EDVH GH
données. La présentation du profil est articulée autour de trois dimensions : produits et 
technologies (biotech, medtech, technologies), financement et équipe de management. 
La première dimension inclut notamment des informations sur le secteur principal (par 
exemple, « biotechnologie ± thérapeutique »), les sous-secteurs (par exemple, 
« anticorps ; petites molécules ; vaccins »), les principaux domaines thérapeutiques (par 
exemple, « néoplasme / cancer / oncologie ; maladies du système nerveux ») et les 
                                                 
228 Les statistiques montrent par exemple que lors de la dernière édition de la conférence que je présente 
ici, les 2500 visiteurs (provenant de 1400 sociétés pharmaceutiques, de biotechnologies ou de capital-
risque) ont effectué 12 504 réunions, soit 658 réunions par heure sur les plages réservées à cette activité 
dans le programme de la conférence et un score moyen de près de 9 rendez-vous par société.  
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produits, services et technologies (dans cet exemple, deux produits biotech en phase 
préclinique, deux en phase I, un en phase II et aucun en phase III ou sur le marche)229.  
Le trouveur est défini non seulement par son profil, mais aussi par sa 
disponibilité. La rubrique « agenda » affiche le programme de la conférence divisé en 
créneaux de trente minutes pour chacun desquels le visiteur est déclaré 
« disponible » ou « indisponible ». Par défaut, tous les créneaux sont en position 
« indisponible », le trouveur pouvant modifier ceux pendant lesquels il souhaiterait 
organiser des réunions. Les autres visiteurs ayant eux aussi leurs profils (et 
disponibilités) déclarés, le trouveur peut effectuer une recherche, en entrant les mots-
clés qui lui semblent pertinents (par exemple, « oncologie » ou « cancer »), en se 
restreignant à des catégories particulières (entreprises, opportunités de licence, 
représentants 230 ) ou en parcourant la liste alphabétique des personnes et sociétés 
présentes. Une liste de résultats apparaît alors, qui distingue notamment entreprises, 
représentants, produits biotech, produits medtech et technologies et que le trouveur peut 
télécharger dans un fichier Excel pour une future utilisation.  
Si quelques-uns de ces résultats lui paraissent intéressants, le trouveur peut 
contacter les représentants des sociétés correspondantes en allant dans la rubrique 
« messages/requêtes ». Celle-FLDODIRUPHG¶XQHPHVVDJHULHpOHFWURQLTXHFODVVLTXH/D
IRUPH GH FRPPXQLFDWLRQ OD SOXV UDSLGH TX¶HOOH SURSRVH FRQVLVWH HQ O¶HQYRL G¶XQH
« requête » automatique, qui peut être acceptée, déclinée ou annulée par son destinataire 
en cliquant sur le bouton correspondant (une autre option consiste à « répondre avec un 
PHVVDJHSRXUSOXVG¶LQIRUPDWLRQV »). La requête peut devenir « message », si son auteur 
y ajoute du texte231 (et « conversation », si son destinataire y répond), mais surtout elle 
peut devenir « réunion », et ce en deux clics : envoyer une requête, accepter. A partir de 
                                                 
229 Cet exemple provient du profil de la société de biotechnologie suisse AC Immune SA dans la base de 
données BiotechGate dont sont importés les profils disponibles dans parteneringONE (ce profil est offert 
comme échantillon gratuit sur le site de BiotechGate).  
230 Je traduis ainsi le terme anglais « delegate » TXLGpVLJQHOHVUHSUpVHQWDQWVG¶XQHVRFLpWpTXLSDUWLFLSHQW
à la conférence.  
231 '¶DSUqVOHWURXYHXUGH3KDUPDO¶pFKDQJHGHTXHOTXHs messages préalables est souvent nécessaire, 
SDUFHTXHOHORJLFLHOQHSHUPHWSDVXQHUHFKHUFKHILQHSDUH[HPSOHSDUPpFDQLVPHG¶DFWLRQHWTXHOH
SDUDJUDSKHGHGHVFULSWLRQFRQWHQXGDQVOHSURILOG¶XQHbiotech Q¶HVWSDVG¶XQHJUDQGHDLGH$YDQWGH
confirmer un rendez-vous, il enverrait donc souvent un message disant : « Ca pourrait être intéressant, 
merci de clarifier ».  
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là, le système informatique se charge de tout : consultant la disponibilité des deux 
interlocuteurs, le logiciel affecte les requêtes acceptées aux créneaux horaires et isoloirs 
disponibles.  
8QH IRLV O¶KHXUH GH OD FRQIpUHQFH YHQXH OH WURXYHXU HQFKDvQH OHV « réunions 
partenariales en tête-à-tête ». Les éventuels futurs partenaires disparaissent derrière le 
ULGHDXTXLVpSDUHO¶HVSDFHGHODGpPRQVWUDWLRQGHFHOXL± publLFVLO¶RQSHXW\PHWWUHOH
prix ± GHODFRQIpUHQFHSDUWHQDULDOH&HTXLVHSDVVHGDQVO¶LVRORLU± dans la  « cage », 
FRPPHGLVDLW XQ HQWUHSUHQHXU TXH M¶LQWHUURJHDLV - pFKDSSH DX UHJDUGGH O¶REVHUYDWHXU
qui ne dispose que de bribes des comptes-rendus oraux de ces performances. Dans un 
HVSDFHGHTXHOTXHVPqWUHVFDUUpVRGHVUHSUpVHQWDQWVVHUpXQLVVHQWDXWRXUG¶XQHWDEOH
HW G¶XQH SUpVHQWDWLRQ 3RZHU3RLQW XQH biotech vante les mérites de ses produits ou 
technologies que le trouveur de Pharma2 écoute attentivement en prenant des notes. La 
biotech met en avant une « opportunité de licence » ou « de partenariat ». Ayant attiré 
O¶DWWHQWLRQGXWURXYHXUjWUDYHUVOHPpFDQLVPHGHUHFKHUFKHque propose le logiciel du 
réseautage, elle doit désormais transformer la comPXQDXWpG¶LQWpUrWVDLQVLpWDEOLHHQXQ
« deal » potentiel en démontrant la valeur de son projet pour son interlocuteur.  
&HWWH GHVFULSWLRQ PHW HQ pYLGHQFH WRXW OH WUDYDLO QpFHVVDLUH SRXU TX¶XQH
démonstration puisse avoir lieu. Ce travail passe notamment par le couplage entre le 
démonstrateur et son public. 6LODGpPRQVWUDWLRQSHXWDYRLUSRXUYLVpHODYDOXDWLRQG¶XQ
PDUFKp F¶HVW SDUFH TXH O¶HVSDFH GDQV OHTXHO HOOH VH GpSORLH D GpMj FRPPHQFp j
construire ce marché, en réunissant, sur un même lieu, des acteurs qui sont pourvus de 
profils et de disponibilité et dont la rencontre est configurée par des technologies 
comme le « logiciel partenarial » et les « isoloirs partenariaux ».   
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8QGLVSRVLWLIG¶LQWpUHVVHPHQWHWGHYDOXDWLRQ 
6.2.2.1. 4X¶HVW-FHTX¶XQHdémonstration réussie ?  
Revenons à la biotech TXLD\DQWVXDWWLUHUXQSDUWHQDLUHSRWHQWLHOGDQVO¶LVRORLU
G¶XQHFRQIpUHQFHSDUWHQDULDOHVHWURXYHDX[SULVHVDYHFODGpPRQVWUDWLRQGHVDYDOHXU
Cette démonstration porte non seulement sur le produit ou la technologie en 
GpYHORSSHPHQWTXLHQHVWO¶REMHWPDLVDXVVLVXUOHFROOHFWLIpSKpPqUHGDQVOHTXHOHOOHVH
déploie et dont elle vise la stabilisation. Pour illustrer ce point, le trouveur de Pharma2 
FLWH O¶H[HPSOHGHFHWWHbiotech avec qui il avait eu une « discussion fascinante » mais 
TXLQ¶DYDLWSDVVXDXERXWGHVvingt-cinq premières minutes de réunion, dire ce que les 
partenaires feraient ensemble, préciser où la pharma interviendrait : « une opportunité 
gâchée » pour cause de démonstration incomplète.  
4X¶HVW-FHTX¶XQHGpPRQVWUDWLRQUpXVVLH DORUV"-¶DERUGHFHWWHTXHVWLon avec mon 
interlocuteur, qui me présente alors la « check-list » VXU ODTXHOOH LO V¶DSSXLH SRXU
identifier une « proposition de valeur solide » dans une présentation PowerPoint ou un 
doVVLHU TX¶XQH biotech lui adresse. En quoi consiste cette check-list ? Une première 
VpULHGHFULWqUHVFRQFHUQHODPROpFXOHTXLIDLWO¶REMHWGHODWUDQVDFWLRQ :   
³You need to show certain things to do with the moleculeZKDWLW¶VELQGLQJWR what 
LW¶V QRW binding to; ZKDW¶V LWV DIILQLW\; KDYH \RX VKRZQ WKDW LW¶V DFWXDOO\ D GUXJ-like 
molecule that you can give in a particular dosage for; have you demonstrated some 
basiFWKLQJVDERXWWKHWR[LFRORJ\´ 
,O QH V¶DJLW SDV MXVWH G¶H[SRVHU des résultats, mais de « démontrer » les 
hypothèses TXLSRUWHQWVXUOHPpFDQLVPHG¶DFWLRQGXIXWXUPpGLFDPHQWVLODbiotech a 
déjà conduit des essais cliniques : 
³,I\RX¶YHGRQHWKHFOLQLFDOWULDOVWKHQ\RXGHVFULEHWKHPLQGHWDLOZKDWWKHGHVLJQZDV
what the outcome was, what the primary and secondary endpoints were. Not just, you 
know, µwe treated a certain number of patients and it looks really good and these were 
the results¶%HFDXVH\RXNQRZWKHFOLQLFDOWULDOVWKH\¶GRIWHQJHWJRRGUHVXOWVEXW\RX
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need to show that the h\SRWKHVLVWKDW\RXJHQHUDWHGWRUXQWKHWULDOVLVZKDW¶VGULYLQJ
WKHJRRGUHVXOWV1RWMXVWWKDW\RX¶YHVHHQJRRGUHVXOWVWKDW¶VQLFHEXWdoes it confirm 
the hypothesis?´ 
La deuxième composante de la check-list concerne « ODSURSRVLWLRQG¶DOOLDQFH », 
à savoir : 
³exactly what you are seeking as an out-licensing partner. «Do you want a research 
collaboration where you stay involved pre-clinically; do you want to stay involved 
clinically; do you want to stay involved in the market? - yes or no to each of those 
stages. What indications? So for instance the company might have developed it in 
indication A ± cancer ± but may be they see applications in ocular diseases, may be they 
see applications in inflammation: what would you propose to do to explore those and 
where does the partner fit in"´ 
&RPPHFHOOHGXFRPSRVp ODYDOHXUGHO¶DOOLDQFHGRLWrWUHDUWLFXOpHHW MXVWLILpH
afin TX¶XQ « alignement des valeurs » soit démontré :  
³6R WKH FRPSDQ\ ZLOO WKHQ VD\ µORRN LW¶V JRW DSSOLFDWLRQ LQ WKHVH WKUHH WKHUDSHXWLc 
arHDV WKDW¶V WKDW PXFK YDOXH¶:KHUH¶V WKH GDWD WKH\¶YH GRQH WKDW JHQHUDWHG WKDW
much value? 6RKRZFDQ\RXVSOLWWKHULVNWKDWWKDWPXFKYDOXHZRQ¶WEHDFKLHYHG" Is 
the company going to spend the money to justify that much value, or the partner, like 
us, have to? Clearly, the difference in alignment comes where we are asked to pay for 
WKDWXSIURQW7KDW¶VREYLRXVO\QRWJRLQJWREHSRVVLEOHEHFDXVHLI\RXKDYHQ¶WJRWGDWD
WRSURYHLWWKHQZH¶UHQRWMXVWJRLQJWRSD\IRULW. However what we could do is share 
the costs when you go stepwise and generate the data; or they could generate the data 
and we could pay them, as the value expands; or we could generate the data and then 
we just pay the milestones. Obviously the difference in value would be the fact that we 
are paying for the data, so that will be subtracted from the milestones, whereas if the 
company are doing it, they take the risk but they will get a greater reward. So those are 
the kind of things that the company really needs to think about and preferably to 
articulate quite clearly.´ 
La démonstration a une double visée. Une première dimension se rapporte à 
O¶REMHWGHODGpPRQVWUDWLRQ GDQVO¶H[HPSOHTXHM¶DLSUpVHQWpFL-GHVVXVLOV¶DJLWG¶XQ
« produit » : une molécule qui, par un certain mécanisPH G¶DFWLRQ HVW VXVFHSWLEOH GH
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devenir un médicament pour une certaine indication thérapeutique. Une deuxième 
dimension concerne le collectif que cet objet doit construire afin de se réaliser et donc 
le public que le démonstrateur cherche à convaincre à travers une présentation 
PowerPoint ou un dossier. La démonstration dessine un modèle de la situation 
SDUWHQDULDOHTXLUpSDUWLWO¶DFWLRQHQWUHOHVSDUWHQDLUHVSDUH[HPSOHTXLV¶RFFXSHGHWHOOH
région ou de telle étape du développement ?) et dans le temps (par exemple, le 
partenaire paie-t-il, maintenant, un « upfront » ou, plus tard, des « milestones » ?)232.  
De plus, la démonstration mobilise GHX[ W\SHV G¶RXWLOV ± le texte exposé et le 
discours TXL O¶DFFRPSDJQH ± en choisissant et dosant attentivement les ressources 
scripturales et discursives auxquelles elle peut recourir. Par exemple, la « proposition 
G¶DOOLDQFH » ne doit pas nécessairement être inscrite dans les premières présentations 
PowerPoint, mais la biotech GRLW O¶DYRLU « claire dans son esprit, afin de la 
communiquer au partenaire ». Certains éléments de la démonstration sont ainsi réservés, 
dans un premier temps, au discours. Même les éléments les plus « durs » de la 
GpPRQVWUDWLRQ FRPPH OHV GRQQpHV VFLHQWLILTXHV LVVXHV GHV HVVDLV PHQpV MXVTX¶DX
mRPHQWGHODUHQFRQWUHVHWUDQVPHWWHQWPDOHQGHKRUVG¶XQHSHUIRUPDQFH3DUH[HPSOH
V¶HPSUHVVDQW GH UpSRQGUH j OD FKHFN-list du trouveur de la manière la plus complète, 
certaines biotech pourraient envoyer le document dans lequel un « bon résumé de tout le 
travail préclinique et des hypothèses cliniques » se trouve déjà : la brochure de 
O¶LQYHVWLJDWHXU 233 . Or, ceci ne semble pas être une bonne stratégie puisque la 
démonstration échappe ainsi au contrôle du démonstrateur :  
³6RVRPHWLPHV\RXNQRZ\RXVKDUH[the FOLQLFDOLQYHVWLJDWRU¶VEURFKXUH] as a document, 
but again I would say the most sophisticated companies are quite chary about handing 
that out directly. The companies are always best served in their own interest by trying 
to get in front of people and have the dialogue; you can answer questions and 
concerns straight away. The companies which simply field across a whole lot of 
                                                 
232 Ce modèle sera précisé grâce à des formules que je présenterai dans la section 6.3. 
233 /DEURFKXUHGHO¶LQYHVWLJDWHXU« clinical inveVWLJDWRU¶VEURFKXUH ») est un document requis lors des 
essais (pré)-cliniques qui contient les informations suivantes : propriétés physiques, chimiques et 
IRUPXODWLRQVWDELOLWpVROXELOLWpJDOpQLTXH« ; études non cliniques (toxicologie, pharmacocinétique 
DQLPDOH« HIIHWVVXUO¶KRPPHGRQQpHVFOLQLTXHVSUpDODEOHVjO¶HVVDLHQYLVDJpHWREWHQXHVSDUGHV
HVVDLVGHSKDUPDFRFLQpWLTXHVXUO¶KRPPH ; événements indésirables connus à ce jour.  
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information without having that dialogue risk the information being misinterpreted, not 
read properly, or this kind of things, and WKDW¶VTXLWHLPSRUWDQW´ 
6.2.2.2 Une tr iple tension 
4X¶HVW-FHTX¶XQHGpPRQVWUDWLRQ ?  
« [La démonstration est] un exercice qui se situe de prime abord j OD FURLVpH G¶XQH
démarche probatoire SURXYHU LFL TX¶XQ ORJLFLHO HW XQH DSSURFKH GH OD ORJLTXH
informaWLTXHµIRQFWLRQQHQW¶ELHQHWG¶XQHFRQGXLWHRVWHQWDWRLUH (exhiber un produit et 
ses résultats inattendus, voire inouïs, et en souligner la valeur). » (Rosental 2007, p. 35) 
³'HPRQVWUDWLRQDV WKHRULJLQRIWKHZRUGV LQGLFDWHVmakes visible for an audience, 
constructed contemporaneously with the demonstration, an object about which a 
discourse is articulated. It therefore simultaneously implies a putting-into-words, the 
construction of a referential chain (which enables the object to be articulated) and the 
organization of a public space in which the solidity, robustness, relevance and interest 
RIWKHGHPRQVWUDWLRQFDQEHWHVWHGSRVVLEO\E\RWKHUGHPRQVWUDWLRQV´(Callon 2004, p. 
123)  
(QP¶DSSX\DQW VXU OHVGHX[pWXGHVGRQW VRQWH[WUDLWHVFHVGpILQLWLRQVHW VXU OH
matériau empirique présenté ci-GHVVXV M¶LGHQWLILH une double tension dans la 
démonstration  HQWUH OH GpPRQVWUDWHXU HW FHX[ TX¶LO GpPRQWUH ; entre calcul et 
jugement.  
3UHPLqUHPHQWODGpPRQVWUDWLRQVHVLWXHG¶HPEOpHjXQHIURQWLqUHTX¶HOOHpULJHHW
transgresse à la fois : celle entre OHGpPRQVWUDWHXUHW O¶REMHW exposéG¶XQHSDUWHW le 
public DXTXHOFHWWHGpPRQVWUDWLRQV¶DGUHVVHHWTX¶HOOHHVWVXSSRVpHFRQYDLQFUHG¶DXWUH
part. Ainsi, Claude Rosental (2007, p. 73) décrit-il la démonstration comme un « outil 
relationnel », qui lie des partenaires de recherche entre eux et avec leurs clients (et 
VSRQVRUV SRWHQWLHOV (Q VXVFLWDQW O¶LQWpUrW G¶DFWHXUV H[WpULHXUV DX SURMHW IDFLOLWDQW
O¶REWHQWLRQG¶XQ UHQGH]-vous, la démo crée des relations. Elle permet aussi de nourrir 
celles-FL HW G¶HQ HQJDJHU GH QRXYHOOes, en générant des apprentissages. Les 
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démonstrateurs « exhibent », mais aussi « observent » (p. 79) : les réactions des 
utilisateurs potentiels lors des démos sont des données précieuses, attentivement 
collectées pour être capitalisées dans de futures occasions.  
/DGpPRQVWUDWLRQQ¶HVWSDVXQHUHODWLRQjVHQVXQLTXH/DSUHXYHTX¶HOOHWHQWHGH
IRXUQLU HVW UpDOLVpH GDQV OH FDGUH G¶XQH SHUIRUPDQFH (Stark et Paravel 2008) : une 
exhibition qui se déploie dans un espace public. Cette preuve ne porte pas uniquement 
VXUO¶REMHWTXLHVt démontré, mais aussi sur le collectif que la démonstration cherche à 
construire. Comme le note Rosental, la démo WHVWHO¶XWLOLVDWHXUWRXWDXWDQWTXHOHORJLFLHO
HQ°XYUDQWjOHXUDMXVWHPHQWPXWXHO 
6¶DGUHVVDQW j XQH DXGLHQFH TX¶HOOH FRQVWUXLW WRXW HQ Fonstruisant son objet, la 
démonstration est à la fois technique et politique, dans la mesure où elle cherche à 
SURXYHUSRXUPRELOLVHU&¶HVWOjTXHUpVLGHXQHGHX[LqPHWHQVLRQ : celle entre calcul et 
jugement, entre convaincre et persuader. La démonstratioQG¶XQSURWRW\SHYLVHjUHQGUH
sa faisabilité évidente234, en puisant dans les répertoires de la preuve et de la persuasion 
et dans les éléments logiques et rhétoriques que ceux-ci incluent. Cette faisabilité est 
non seulement technique (par exemple, le prototype fonctionne-t-il ?), mais aussi 
relationnelle (par exemple, le prototype obtient-LO O¶DGKpVLRQ GHV DOOLpV TXH VD
transformation en produit nécessite ?). Une démonstration réussie est celle qui apporte 
la preuve des hypothèses avancées et, pour reprendre les termes du trouveur de 
Pharma2, de « O¶DOLJQHPHQWGHVYDOHXUV » entre les partenaires.  
Cet alignement exige de traduire la valeur de ce qui est démontré à travers 
différents systèmes de mesure, en ajustant les différentes échelles de la valuation. Dans 
XQUpJLPHG¶H[SORUDWLRQ LOQHV¶DJLWSDVWHOOHPHQWGH« souligner la valeur » (Rosental 
2007, p. 35) de ce qui est démontré, mais de construire cette valeur, en observant les 
réactions du public, en en prélevant des éléments quantifiables et en recombinant ceux-
ci dans un calcul complexe. Ce caOFXO REMHW GH QpJRFLDWLRQ MRXH VXU O¶HQVHPEOH GX
VSHFWUH HQWUH MXJHPHQW HW FDOFXO VSHFWUH GRQW O¶LPSUHVVLRQ OpJqUH TXH ODLVVH OH
                                                 
234 Le mot anglais « evidence », à mi-FKHPLQHQWUHO¶LPPpGLDWHWpGHFH TXLV¶LPSRVHjODYXHHWOD
laborieuse construction de la preuve, serait ici approprié. Ce sens était encore celui du mot 
« évidence » en langue française au XVIIIe siècle.   
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rhétoricien qui persuade et la preuve irréfutable que fournit le philosophe qui convainc 
forment les deux extrémités.  
On pourrait être tenté de restreindre la performance que réalise une 
démonstration à une « résolution charismatique » (Guyer 2004, p. 97). Je me contente 
GHVRXOLJQHUTXHFRPPHMHO¶DLVXJJpUpGDQVODVHFWLRQODYDOXDWLRQG¶XQHHQWLWpHVW
DXVVLFHOOHG¶XQHUHODWLRQUn dispositif de valuation est immanquablement relationnel, 
dans la mesure où il organise la rencontre, la calcule, la met en forme, la subit&¶HVWHQ
FHOD TX¶LO HVW XQ « dispositif de marché » : non seulement un instrument qui rend 
possible le calcul du prix, mais aussi un agencement dans lequel le marché, entendu 
FRPPHO¶HQVHPEOHGHVFOLHQWVSRWHQWLHOVHWGHODYDOHXUTX¶LOVDFFRUGHQWDXELHQTXLOHXU
est proposé, se concrétise, se donne à voir et se prête au calcul.  
/¶KpWpURJpQpLWpGHVYLVpHVHWGHVRXWLOVGHODYDOXDWLRQTXHQRXUULWFHWWHGRXEOH
tension, peut laisser le lecteur dans un état de « perplexité » (Guyer 2004). Comment les 
« transacteurs » contiennent-LOV OHV GpULYHV G¶XQH SHUIRUPDQFH TXL WUDQVIRUPHUDLHQW
O¶pFKDQJH PDUFKDQG HQ XQ H[HUFLFH GRQW OD FRPSOH[LWp LQWHUGLUDLW O¶RFFXUUHQFH
quotidienne ? La solution que propose Jane Guyer (2004, p. 98) UpVLGHGDQVO¶H[LVWHQFH
de « formes transactionnelles » : des « répertoires de valuation » dans lesquels les 
DFWHXUVSXLVHQWORUVTX¶LOVRQWjDIIURQWHUGHVVLWXDWLRQVGHYDOXDWLRQLQpGLWHV/DFKHFN-
list du trouveur de Pharma2 (section 6.2.2.1) est un exemple de ces « formules » qui 
RXWLOOHQWOHVSDUWHQDLUHVG¶H[SORUDWLRQ :  
« 8QHµWUDQVDFWLRQDOIRUP¶HVWXQHformule, une sorte de recette ou de modèle, qui a déjà 
pWpXWLOLVpH HW WHVWpH SRXU FDOFXOHU GHV YDOHXUV LQFHUWDLQHV&RQIURQWpV j GHV GLVMRQFWXUHV G¶XQ
type nouveau, les agents puisent dans le répertoire des formules existantes et les adaptent, 
en fonction des circonstances particulières dans lesquelles ils se trouvent. Pour calculer la valeur 
GHV ELHQV j pFKDQJHU LOV Q¶LQYHQWHQW SDVGH toutes pièces de nouvelles manières de mettre en 
relation échelles ordinales, nominales et numériques. Un tel WUDYDLO VHUDLW LUUpDOLVDEOH V¶LO QH
V¶DSSX\DLW VXU GHV performances passées et leur cristallisation dans des formules qui ont fait 
leurs preuves. » (Callon 2008, p. 15)  
De manière similaire aux comptes-UHQGXV G¶H[SpULHQFHV SDU O¶LQWHUPpGLDLUH
desquels le collectif expérimental se trouve élargi au-GHOj GX SXEOLF GLUHFW G¶XQH
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démonstration (Shapin et Schaffer 1993 [1985]), les business models mis en application 
par des firmes existantes et codifiés dans des ouvrages, les informations recueillies lors 
de démos antérieures et les exemples de deals entre biotech et pharma publiés dans des 
articles de presse et sur des sites internet viennent nourrir des répertoires que les 
entrepreneurs et leurs partenaires mobilisent dans leurs exercices de valuation. Les 
formules contenues dans ces répertoires sont des dispositifs qui court-circuitent certains 
SDVVDJHV HQWUH OHV pFKHOOHV KpWpURJqQHV GH OD YDOXDWLRQ &¶HVW j OHXU pWXGH TX¶HVW
consacrée la section 6.3.  
6.3. La formule 
Un moyen pour lever le mystère du passage aux échelles numériques de la 
valuation, qui a tendance à rester couvert du voile de la cognition individuelle ou 
verrouillé derrière la porte de la chambre des négociations, consiste à prendre en compte 
(et tirer parti de) la distribution du calcul dans des arrangements dans lesquels les 
instruments occupent une place centrale (Hutchins 1995). Un instrument particulier 
DXTXHO UHFRXUHQW OHV SDUWHQDLUHV G¶H[SORUDWLRQ HVW OD IRUPXOH FRPPH FHOOH TXL pWDEOLW
TXH OD YDOHXU DFWXHOOH QHWWH G¶XQ LQYHVWLVVHPHQW HVW pJDOH j OD VRPPH GHV IOX[ GH
WUpVRUHULH IXWXUV DFWXDOLVpV /D VHFWLRQ  pWXGLH FHWWH IRUPXOH HQ V¶DSSX\DQW VXU GHV 
sources écrites (des ouvrages et des articles consacrés à ce sujet) et sur des entretiens 
avec des personnes en charge des partenariats dans deux sociétés pharmaceutiques (le 
directeur de la coopération de Pharma1 et le trouveur de Pharma2) et avec deux 
consultants spécialisés dans la valorisation de projets de développement de 
médicaments235.  
                                                 
235 Les citations (en italiques) utilisées dans la section 6.3 sont des extraits du matériau empirique 
FRPSRVpGHGRFXPHQWVHWG¶HQWUHWLHQVDLQVLFRQVWLWXp 
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6.3.1. Que vaut DXMRXUG¶KXLune molécule future et incertaine ?  La 
formule des flux de trésorerie actualisés 
/HVFRPPXQLTXpVGHSUHVVHTXLFpOqEUHQWO¶pWDEOLVVHPHQt ou la prolongation de 
partenariats entre biotech et pharma peuvent rappeler au lecteur novice les faire-part de 
mariage, tant le bonheur transpire à travers la présentation des synergies, 
complémentarités, engagements et promesses que les partenaires se reconnaissent et 
V¶pFKDQJHQW,OVVRQWWRXWHIRLVSRQFWXpVG¶pOpPHQWVFKLIIUpVTXHODELHQVpDQFHEDQQLUDLW
GHVDQQRQFHVG¶XQLRQVFRQMXJDOHV3DUH[HPSOH 
« Pendant une période de trois ans, [Biotech] recevra, pour sa contribution, un montant 
WRWDOG¶HQYLURQPLOOLRQVG¶HXURVFRPSUHQDQWXQYHUVHPHQWLPPpGLDWjODVLJQDWXUH
GXILQDQFHPHQWGHUHFKHUFKHHWGpYHORSSHPHQWHWGHVSDLHPHQWVG¶pWDSHVpFKHORQQpVj
différentes bornes de développement préclinique. [Biotech] bénéficiera également de 
rémunérations aux phases majeures de développement et aux étapes réglementaires 
MXVTX¶j  PLOOLRQV G¶HXURV SDU FDQGLGDW PpGLFDPHQW GHSXLV OD SUHPLqUH GHPDQGH
G¶DXWRULVDWLRQGHGpPDUUDJHGHVHVVDLVFOLQLTXHVMXVTX¶DX[SUHPLqUHVYHQWHVDLQVLTXH
des redevances (royalties) sur les futures ventes de médicaments. [Pharma], déjà 
actionnaire minoritaire de [Biotech] , augmentera sa participation au capital de la 
VRFLpWp IUDQoDLVHGHPLOOLRQVG
HXURVGDQV OH FDGUHG¶XQHDXJPHQWDWLRQGH FDSLWDO
réservée, et détiendra ainsi enYLURQGHVSDUWVGHO¶HQWUHSULVH » 
On retrouve les mêmes figures imposées dans la plupart des communiqués de 
presse  OHVSDUWHQDLUHVSULVHQW OHXU FROODERUDWLRQHW \PHWWHQWXQSUL[ FRPSRVpG¶XQH
somme initiale (« upfront »), de financements de recherche (qui correspondent à un 
nombre de chercheurs qui se consacreront à la collaboration à temps plein), de 
SDLHPHQWV G¶pWDSHV « milestones »), de redevances (ou « royalties », exprimées en 
pourcentages de ventes futures des médicaments issus de la collaboration, si elles ont 
OLHX HW pYHQWXHOOHPHQW G¶XQH SULVH GH SDUWLFLSDWLRQV ,QWULJXpH SDU OH FDOFXO GHV
GLIIpUHQWHVFRPSRVDQWHVGXSUL[G¶XQWHOFRQWUDWGHUHFKHUFKHHWGHOLFHQFHMHP¶DGUHVVH
au directeur de la coopération de Pharma1 : comment fait-on pour calculer et se mettre 
G¶DFFRUGVXUOHSUL[GHPROpFXOHVGRQWRQQHFRQQDvWQLO¶LGHQWLWpQLOHVFDUDFWpULVWLTXHV
dont les probabilités de succès sont souvent dérisoires et dont le potentiel commercial, 
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H[SULPpHQFKLIIUHVG¶DIIDLUHVQHVHUDFRQQXTXHGDQVXQHGL]DLQHG¶DQQpHV ? « Il faut 
VDYRLU TX¶RQ Q¶HVW SDV FRPSOqWHPHQW GpVDUPpV Ll y a des livres », me répond-il en 
prenant quelques ouvrages des étagères de la bibliothèque dans son bureau.  
Un de ces livres, intitulé « Early-Stage Technologies: Valuation and Pricing », 
(Razgaitis 1999) 236 , présente six méthodes de valuation dont la sophistication va 
croissant : les standards du secteur (autrement appelée méthode des comparables), le 
classement (méthode connue aussi sous le nom de « scoring »), les flux de trésorerie 
actualisés (« discounted cash flow », ou DCF), des techniques avancées (simulations 
Monte Carlo, DUEUHVGHGpFLVLRQRSWLRQVUpHOOHVHWOHVHQFKqUHV'¶DSUqVOHVHQWUHWLHQV
TXHM¶DLUpDOLVpVOHVRXYUDJHVFRQVDFUpVjODYDOXDWLRQGDQVOHVHFWHXUSKDUPDFHXWLTXHHW
OHV HQTXrWHV VXU OHV SUDWLTXHV G¶pYDOXDWLRQ GDQV OHV HQWUHSULVHV  (Hartmann et Hassan 
2006) (Freeman 1982), une de ces formules est omniprésente : celle des flux de 
trésorerie actualisés237. La section 6.3.1 décrit cette formule (que je désigne dans la suite 
par l¶DEUpYLDWLRQ« DCF »).  
'DQV FHWWH WHQWDWLYH GH GHVFULSWLRQ MH P¶LQVSLUH GH O¶pWXGH GH OD IRUPXOH GH
%ODFNHW6FKROHVTX¶RQWUpDOLVpH0DF.HQ]LHHW0LOOR(2003). Dans son article consacré à 
cette « équation et ses mondes », MacKenzie (2003) UHQGFRPSWHGHO¶LPPHQVHVXFFqV
TX¶D FRQQX FH TXL Q¶pWDLW SDV GX PRLQV DX GpSDUW « une percée fondamentale » en 
montrant que : 
 « VL OH PRQGH D HPEUDVVp O¶pTXDWLRQ GH %ODFN-6FKROHV F¶HVW HQ SDUWLH SDUFH TXH OH
PRQGHpWDLWHQWUDLQGHFKDQJHU«HWHQSDUWLHSDUFHTXHO¶pTXDWLRQ«FKDQJHD OH
monde » (MacKenzie 2003, p. 851).  
&HWWH SHUIRUPDWLYLWp GH OD IRUPXOH V¶RSpUD SDU DX PRLQV GHX[ PpFDQLVPHV
3UHPLqUHPHQW VRQ XWLOLVDWLRQ TXL SDVVD QRWDPPHQW SDU OD FUpDWLRQ GH FH TX¶RQ
appellerait auMRXUG¶KXL XQH VSLQ-off : des feuilles contenant les prix 
« théoriques » G¶RSWLRQVFDOFXOpVSDUODIRUPXOHpWDLHQWYHQGXHVDX[DFWHXUVGXPDUFKp
                                                 
236 Ce livre couvre les « SUREOqPHVPpWKRGHVHWDUWGHODYDOXDWLRQHWGXSULFLQJG¶XQHWHFKQRORJLHDX
stade précoce : développer ou ne pas développer ? licencier ou ne pas licencier ? quel prix sera une vraie 
UpIOH[LRQGHODYDOHXUGXSURGXLWGXSRLQWGHYXHGXYHQGHXUHWGHO¶DFKHWHXUjODIRLV"ª.  
237 6HORQXQHHQTXrWHUpFHQWH+DUWPDQQHW+DVVDQLOV¶DJLWGHODPpWKRGHODSOXVUpSDQGXHGDQVOH
secteur pharmaceutique, les fréquences de son utilisation variant de 59% des personnes interrogées pour 
OHVWDGHUHFKHUFKHjSRXUOHVVWDGHVG¶HVVDLVFOLQLTXHVSKDVH,,HW,,, 
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qui pouvaient alors repérer des options dont le prix était trop ou pas assez élevé et 
procéder à un arbitrage) altéra les prix observables des options sur le marché, en 
améliorant ainsi la validité de ses prédictions. Deuxièmement, « dans ses hypothèses 
PDWKpPDWLTXHV O¶pTXDWLRQ LQFDUQDLW XQ PRQGH » (p. 852). Ce monde, dépourvu par 
exemple de coûts de transaction HW FDUDFWpULVp SDU XQ YROXPH LPSRUWDQW G¶pFKDQJHV
FRQWLQXV Q¶pWDLW FHUWDLQHPHQW SDU « réaliste » au moment où la formule faisait ses 
SUHPLHUVSDVPDLVOHGHYLQWGHSOXVHQSOXVHWFHVXJJqUHO¶DXWHXUJUkFHjODIRUPXOH
qui le décrivait.  
Il apparaît aLQVLTX¶XQHIRUPXOHDDXPRLQVGHX[PRQGHV : celui que dessinent 
ses hypothèses et celui que construisent ses usages. Par analogie avec un objet 
technique (Akrich 1993) RQ SRXUUDLW H[DPLQHU XQH IRUPXOH VRXV O¶DQJOH GH VD
FRQFHSWLRQHWVWDELOLVDWLRQSURJUHVVLYHHQV¶LQWpUHVVDQWSDUH[HPSOHDX[VFULSWVque ses 
inventeurs ont posés en elle238 ou sous celui de son utilisation - on pourrait alors étudier 
la manière dont les utilisateurs bricolent les modèles mis à leur disposition. Dans un cas 
FRPPHGDQVO¶DXWUHRQGHYUDLWDXVVLV¶LQWHUURJHUVXUFHTXLIDLWtenir la formule, car :  
« ODIRUFHGHVpTXDWLRQVQ¶HVW«HIILFDFHTXHUHGLVWULEXpHOHORQJGHWRXWOHUpVHDXGH
mobilisation. Réduite à elle-PrPH O¶pTXDWLRQHVW VDQV IRUFH » (Latour 2005 [1989], p. 
575).  
6.3.1.1. Une forme ferme   
Le fondement de la formule DCF réside dans un principe simple : mieux vaut un 
euro aujouUG¶KXLTX¶XQHXURGHPDLQ(OOH FDOFXOH ODYDOHXUG¶XQ LQYHVWLVVHPHQW « net 
present value » 139 RX YDOHXU DFWXHOOH QHWWH 9$1 HQ VRPPDQW OHV IOX[ G¶DUJHQW
(« cash flow » TX¶LO SHXW UDSSRUWHU GDQV OH IXWXU FKDTXH IOX[ pWDQW « décompté » (ou 
actualisé) F¶HVW-à-GLUH UpGXLW G¶XQ FHUWDLQ IDFWHXU GX IDLW GH VRQ pORLJQHPHQW GDQV OH
                                                 
238 Dans le cas des formules mathématiques, ses scripts sont facilement identifiables dans la partie 
consacrée aux hypothèses qui ouvre la démonstration.  
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temps2393OXVSUpFLVpPHQWODIRUPXOH'&)VWLSXOHTXHODYDOHXUDFWXHOOHG¶XQSURMHW
est égale à la somme des cash flow (TXHMHGpVLJQHUDLVSDUO¶DEUpYLDWLRQ« C F » dans la 
suite de ce chapitre) que le projet nécessitera (CF négatifs) ou rapportera (CF positifs), 
DMXVWpVHQIRQFWLRQGHOHXUSUREDELOLWpG¶DUULYHUSHWGHOHXUULVTXHHWpORLJQHPHQWGDQV










/DGLIILFXOWpP¶H[SOLTXH OHFRQVXOWDQWTXH M¶LQWHUURJH UpVLGHGDQV O¶HVWLPDWLRQ
des « paramètres entrants », à savoir :   
³« development duration (how long will the development phases last?), the costs of 
WKHGHYHORSPHQWIRUHDFKSKDVHWKHSUREDELOLW\RIVXFFHVVIRUHDFKSKDVH«), the sales 
expectations «Dnd the WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ´.  
/HV VWDWLVWLTXHV GLVSRQLEOHV WUDQVIRUPHQW O¶HVWLPDWLRQ GH FHV SDUDPqWUHV G¶XQ
H[HUFLFH LPSRVVLEOH YX O¶LQFHUWLWXGH TXL SqVH VXU FKDFXQ G¶HQWUH HX[ HQ WkFKH DXVVL
IDFLOH TX¶XQ FRSLHU-FROOHU &¶HVW FH TX¶LOOXVWUH OH WDEOHDX  TXL V\QWKpWLVH GHV
informations tirées de (Bogdan et Villiger 2007) :  
 
                                                 
239 Selon Hirigoyen et Caby (1998, p. 12), cette représentation de la valeur, qui repose sur une projection 
GDQVOHIXWXUPDUTXDO¶pPDQFLSDWLRQGHODILQDQFHSDUUDSSRUWjODFRPSWDELOLWpTXLDSSUpKHQGHODYDOHXU
par le SDVVpHWOHVFRWVHWSRVDOHVIRQGDWLRQVGHODFRQVWUXFWLRQG¶XQHYpULWDEOHWKpRULHGHODYDOHXUHQ
finance ± une théorie dans laquelle la valeur est définie comme la valeur actuelle des flux futurs espérés 
actualisés au taux de rentabilité exigé »/¶KLstoire de la conquête de la finance G¶HQWUHSULVHHWGH
marché) par la formule des flux de trésorerie actualisés et sa conception de la valeur reste à faire. Un tel 
projet GpSDVVHODUJHPHQWO¶pWHQGXHGHVDPELWLRQVHWGHVPR\HQVGHFHFKDSLWUH. Le lecteur pourra se 
UDSSRUWHUjTXHOTXHVRXYUDJHVTXLpFODLUHQWGHVpWDSHVSDUWLFXOLqUHVGXSDUFRXUVTX¶DFRQQXFHWWHIRUPXOH
GRQWO¶RULJLQHVHPEOHUHPRQWHUDX© Liber Abaci » (1202) de Fibonacci (Goetzmann 2004; Rubinstein 
2006, 2003; Faulhaber et Baumol 1988; Miller 1991).  
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Tableau 15. Les paramètres de la formule D C F 
Paramètre Définition Appuis statistiques Valeur 
Temps (t) Sur combien 
G¶DQQpHV OHV IOX[
vont-LOVV¶pWDOHU ? 
Durées moyennes des différentes 
phases du développement et de 
la FRPPHUFLDOLVDWLRQ G¶XQ
médicament : découverte (ou 
recherche)  et essais cliniques 
(préclinique, phase I, phase II, 
SKDVH ,, SKDVH G¶DXWRULVDWLRQ
phase IV) 
Durée totale comprise dans 
une fourchette allant de 116 à 





sont reçus ou 
dépensés à 
chaque étape ? 
Montant moyen des ventes, des 
coûts des phases de recherche et 
G¶HVVDLV SUpFOLQLTXHV HW FOLQLTXHV
et des coûts opérationnels.  
Montant et répartition des termes 
(upfront, milestones, royalties) de 
deals récents concernant des 
molécules comparables.  
Voir section 6.3.1.2 
Risque 
G¶DWWULWLRQS 




bien lieu ?  
A chacune des phases du 
processus de recherche et de 
développement est associé un 
taux de succès qui correspond à 
OD SUREDELOLWp TX¶XQ SURMHW TXL
entre dans la phase en question 
atteigne la phase suivante.  
³« ZKHQ \RX ORRN DW WKH
probabilities of success for 
phase III, [it is] in the 60-80% 
region. If it is something that is 
just entering phase II, it is 
JRLQJ WR EH OHW¶V VD\ 
chance of reaching the 
market. Something in phase I, 
it is going to have a 10% 






compte du fait 
que les CF 
arrivent dans le 
futur et ce avec 
une ampleur 
incertaine ?  
Une entreprise peut appliquer à 
ses investissements son propre 
WDX[ G¶DFWXDOLVDWLRQ qui 
correspond au coût de son capital 
(« cost of capital »), à savoir le 
taux auquel ses actionnaires 
souhaitent voir leur capital croître. 
&H GHUQLHU TXL IDLW O¶REMHW GH
VDYDQWVFDOFXOVTXLV¶DSSXLHQWVXU
leurs propreV IRUPXOHV V¶DYqUH
souvent connu.  
Par exemple, une pharma 
comme Lilly applique un taux 
GH  G¶DSUqV VRQ
rapport annuel de 2004), alors 
TX¶XQH ELRWHFK FRPPH
Genentech appliquait un taux 
de 20-28% en 1990 et de 16-
HQG¶DSUqVVRQVLWH
internet) (Bogdan et Villiger 
2007, p. 66) 
  
Une fois tous les paraPqWUHV G¶LQSXW HVWLPpV LO QH UHVWH SOXV TX¶j PXOWLSOLHU
diviser et sommer. Les CF sont multipliés par la probabilité de leur réalisation (p) et 
divisés par le WDX[ G¶DFWXDOLVDWLRQ (1+r), ce dernier étant mis à la puissance de 
O¶pORLJQHPHQW GDQV OH WHPSVde chaque CF (t). La valeur actuelle nette est égale à la 
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somme des CF ainsi ajustés. Son signe fournit aux partenaires un critère de décision 
simple  9$1! VLJQLILH M¶DFKqWH 9$1 VLJQLILH M¶DEDQGRQQH /HV FRQVXOWDQWV HQ
valuation, qui maîtrisent et promeuvent ces formules, ne cessent de rappeler à leurs 
clients potentiels le pouvoir (de prix) que donne la connaissance de la valeur :  
³7KRVHHQWUHSUHQHXUVIRROKDUG\HQRXJKWRLJQRUHWKHQHHGIRUDSURSHUYDOXDWLRQEHIRUH
they begin seeking capital not only may find themselves at a disadvantage in 
negotiations with investors, but also may have no way of rectifying a situation if the 
company valuation is suboptimal. In contrast, those who prepare a thorough valuation of 
their venture often gain a strong negoWLDWLQJSRVLWLRQHYHQLQDEX\HU¶VPDUNHW Every 
startup should thus enter financing negotiations with a clear understanding of its 
value drivers to obtain a fair and full valuation´(Frei et Leleux 2004, p. 1049) 240 
Dans cette perspective, le « transacteur », ayant déterminé la valeur intrinsèque 




fixation du prix aux talents des négociateurs. Néanmoins, la correspondance des 
échelles nominales, ordinales et numériques de la valuation semble scellée par les 
opérations que commande la formule et par les statistiques qui viennent nourrir le 
contenu de ses termes ; la performance, avec ses exigences de charisme et de force de 
persuasion, est du côté de la négociation du prix, alors que la valeur jouit du statut 
incontestable de rationalité que lui confère le calcul. La force de la formule DCF ne 
WLHQWWRXWHIRLVTX¶jXQILORXSOXW{WjGHVUpVHDX[GHILOV± des mondes dans lesquels elle 
YLW HW TX¶HOOH IDLW YLYUH PDLV TXL PHQDFHQW SDUIRLV GH V¶pFURXOHU &¶HVt vers leur 
exploration que se tournent les sections suivantes.  
                                                 
240 Cet article est consacré à la valuation des start-ups de biotechnologie (et non aux deals) mais les 
méthodes de valuation (notamment la formule DCF) et les arguments qui appuient leur nécessité sont les 
PrPHV3DUDLOOHXUVO¶DUWLFOe contient un tableau avec les WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ à appliquer par stade de 
développement (ceux-ci varient entre 70-100% pour le stade de découverte à 25-40% pour le stade des 
HVVDLVFOLQLTXHVSKDVH,,,WLUpVG¶XQOLYUHGHVPrPHVDXWHXUV 
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ou à réclamer. Plus précisément, elle suppose les trois composantes (upfront, royalties, 
milestones GX SUL[ FRQQXHV SXLVTX¶HOOHV FRUUHVSRQGHQW j GHV &) qui devraient être 
LQWpJUpVGDQVOHFDOFXOGHOD9$1$LQVLODIL[DWLRQG¶XQSUL[VXSSRVH-t-elle celle de la 
valeur qui à son tour suppose celle du prix. La circularité de cette relation dessine un 
paradoxe que les utilisateurs de la formule résolvent en pratique par ce qui ressemble, 
FRPPH QRXV OH YHUURQV j GX EULFRODJH '¶DXWUH SDUW O¶HVWLPDWLRQ GHV &) VH UpYqOH
particulièrement difficile lorsque le composé susceptible de les générer est encore 
indéfini. Si la transaction intervient dans les premières phases de son développement (ce 
qui est souvent le cas lorsque les partenaires ne disposent pas des ressources financières 
des quelques « big pharma »), ne sont connus ni les caractéristiques du composé qui fait 
O¶REMHWGHO¶pFKDQJHQLVRQPDUFKpF¶HVW-à-GLUHO¶LQGLFDWLRQWKpUDSHXWLTXHGDQVODTXHOOH
LO SRXUUD rWUH YHQGX HW OHV FRQFXUUHQWV TXH OD GL]DLQH G¶DQQpHV QpFHVVDLUHV j VRQ
développement aura vu naître.  
Commençons par cette deuxième difficulté. Comment les CF, composés des 
investissements en R&D, des revenus générés et des coûts opérationnels correspondants, 
sont-LOVFDOFXOpVDORUVTXHO¶LGHQWLWpGXSURGXLWTXLVHUDGpYHORSSpHWYHQGX Q¶HVWPrPH
pas connue ? En ce qui concerne les coûts du développement, la question est rapidement 
réglée. Ceux-ci oQW IDLW O¶REMHWG¶HQTXrWHVHW OHXUYDOHXUPR\HQQHSHXWrWUHFRQQXH241. 
La question des ventes est déjà un peu plus épineuse : 
³7KHUH¶V no standard way of defining peak sales, so everybody can come up with a 
different figure. Everybody will come up with a different figure. I have never seen one 
VWDQGDUG ZD\ ,¶YH EHHQ DW IRUHFDVWLQJ FRQIHUHQFHV WR VHH ZKDW WKH\ DUH GRLQJ DQG
HYHU\ERG\LVGRLQJLWGLIIHUHQWO\,W¶VQRWRQO\KRZKLJKWKHVDOHVDUHLW¶VZKHQWKH\¶UH
                                                 
241 Des coûts moyens sont par exemple disponibles dans (Bogdan et Villiger 2007, p. 13)'¶DXWUHV
VRXUFHVG¶LQIRUPDWLRQVVRQWOHVUDSSRUWVDQQXHOVGHVHQWUHSULVHVGXVHFWHXURXOHVVRFLpWpV&OLQLFDO
Research Organizations, ou CROs) à qui la réalisation des essais cliniques est généralement sous-traitée.  
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going to be reached, how quick they will be reached, how quick they will be lost. The 
whole curve that you are expectinJHYHU\\HDU\RXFDQILJKWIRU´ 
/¶HVWLPDWLRQ GHV YHQWHV VHUDLW DLQVL XQH « DIIDLUH G¶RSLQLRQ ». Les consultants 
TXH M¶LQWHUURJH PH IRQW SDUt GH GLIIpUHQWHV DSSURFKHV /¶DSSURFKH « bottom-
up » FRQVLVWHjSDUWLUGXFRPSRVpSRXUGpGXLUHVRQPDUFKpHWQ¶HVWGRQFDSSOLFDEOHTXH
lorsque celui-ci est connu242 :  
« Pour des projets aval on connaît ELHQOHGUXJSURILOHODIRUPXODWLRQO¶LQGLFDWLRQHWF
On fait donc une bottom-up approach, i.e. combien de patients, combien ont accès aux 
médecins, combien seront diagnostiqués, combien reçoivent un traitement, combien 
avec notre médicament, pour combien de temps et comment pénètre-t-on le marché ? 
&¶HVW OD GpPDUFKH VWDQGDUG 5HJDUGH] DXVVL OH OLYUH GH &RRN µ3KDUPDFHXWLFDO
IRUHFDVWLQJ¶ » 
/¶DSSURFKH « top-down » procède en sens inverse  VL OH FRPSRVp Q¶HVW SDV
FRQQXO¶pYDOXDWHXUSHXWSUHQGUHFRPPHSRLQWGHGpSDUWVRQPDUFKpGpILQLGHPDQLqUH
large par le domaine thérapeutique, pour lequel des statistiques sont disponibles :  
« 6L RQ LJQRUH PrPH O¶LQGLFDWLRQ RQ SHXW SUHQGUH des ventes moyennes dans ce 
domaine thérapeutique. En cancer une molécule fait en moyenne 500 millions de 
dollars de peak sales, par exemple. » 
Encore une fois, ces valeurs moyennes peuvent être consultées dans de 
nombreux ouvrages spécialisés, tels que (Bogdan et Villiger 2007, p. 16). Une autre 
méthode applicable aux projets exploratoires consiste à raisonner de la manière 
suivante : 
³You can calculate what sales are necessary in order that it makes sense to continue 
the project. This is something that we always have as an output when we do a 
YDOXDWLRQLWWHOOV\RXWKHWKUHVKROGRIGHYHORSPHQW´ 
Le CF est un terme étonnamment flexible. Sa partie positive ± les ventes ± peut 
être calculée par un ensemble de formules intermédiaires dont la complexité varie de la 
                                                 
242 Cette approche corresponGjFHOOHDSSOLTXpHSDUO¶pTXLSHG¶pYDOXDWLRQVWUDWpJLTXHGH3KDUPDTXHM¶DL
présentée dans le chapitre 5.  
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simple équivalence avec la moyenne du marché à la chaîne de traduction entre bénéfice 
PpGLFDO SDUWGHPDUFKp FRWGX WUDLWHPHQW HW FRPSWHG¶H[SORLWDWLRQ TXH M¶DL GpFULWH
dans le chapitre 5). Il en est de même pour sa partie négative. Les coûts de production, 
marketing et commercialisation que la réalisation des ventes nécessitera peuvent être 
HVWLPpV GDQV OHXU GpWDLO MXVTX¶DX[ FRWV GH OD IRUFH GH YHQWH HW GHV FRQIpUHQFHV
auxquelles il faudra participer dans le cadre de la promotion du médicament. Ils peuvent 
DXVVLVLPSOHPHQWrWUHGpGXLWVGHVUHYHQXVSDUO¶LQWHUPpGLDLUHGXSRXUFHQWDJHGHPDUJH
opérationnelle que la société espère atteindre ou applique habituellement.  
6.3.1.3. Des formulaires  
Le succès de la formule DCF réside certainement dans la flexibilité de son 
XWLOLVDWLRQ/DYDOHXUG¶XQ&)SHXWFDFKHUXQFDOFXOFRPSOH[HHWH[WUrPHPHQWSUpFLVRX
ELHQODVLPSOHUHSULVHGHVPR\HQQHVREVHUYpHVSDUOHSDVVp'DQVOHSUHPLHUFDVF¶HVWOD
différence du composé qui est soulignée : il fait mieux ou moins bien que les autres 
entités qui portent le même « label », ce qui lui donne un avantage ou un désavantage 
QXPpULTXH 'DQV OH GHX[LqPH FDV F¶HVW OD VLPLODULWp GX FRPSRVp TXL FRPSWH : il est 
FRPSDUDEOHjXQHQVHPEOHG¶DXWUHVHQWLWps, du fait de la communauté de leur domaine 
thérapeutique, et peut donc prendre la valeur de la moyenne. Dans les deux cas, la 
IRUPXOHQ¶HVWHIILFDFHTXHVLOHPRQGHGHO¶REMHWTX¶HOOHFDOFXOHHVWPLVHQPRWVHWHQ
nombres par des chaînes métrologiques étendues. Sa flexibilité a pour contrepartie un 
travail continu de classement, de standardisation et de mesure. Cette tension rappelle 
FHOOH GH O¶REMHW-frontière et invite à considérer la formule comme objet, avec ses 
formulaires (Callon 2009; Giraudeau 2009)/HIRUPXODLUHV¶DSSHOOHLFL« un modèle de 
valuation » HW SUHQG OD IRUPH G¶XQ ILFKLHU LQIRUPDWLTXH UpDOLVp j O¶DLGH G¶XQ WDEOHXU
(comme Excel) ou de logiciels spécialisés (comme celui développé par les consultants 
TXHM¶LQWHUURJH 
La figure 22 illustre la manière dont se présente la valuation sur E[FHO G¶XQ
projet de partenariat de recherche et de licence qui porte sur deux composés dont la 
valeur se révèlHpJDOHjPLOOLRQVG¶HXURV:  
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F igure 22. Le formulaire de la formule D C F H[HPSOHG¶XQ« modèle de valuation » 
Year 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Combination                     
Phase Phase I Phase I Phase II Phase II Phase III Phase III Phase III Approval Market Market 
Transition 
 probability 100% 64% 100% 42% 100% 100% 69% 85% 100% 100% 
Probability 100% 100% 64% 64% 27% 27% 27% 19% 16% 16% 
R&D Expenses -3 -3 -7,5 -7,5 -20 -20 -20 -3 -50  
Revenues         30,00 75,00 
COGS+M&S                 -9,00 -22,50 
Risk adjusted CF -3,00 -3,00 -4,80 -4,80 -5,38 -5,38 -5,38 -0,56 -4,57 8,28 
First line                     
Phase         
Phase 
III Phase III 
Transition  
probability 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
Probability 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 16% 16% 
R&D Expenses         -20,00 -20,00 
Revenues           
COGS+M&S                     
Risk adjusted CF 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -3,15 -3,15 
Total risk  
adjusted CF -3,00 -3,00 -4,80 -4,80 -5,38 -5,38 -5,38 -0,56 -7,72 5,12 
Discount 100% 89% 80% 71% 64% 57% 51% 45% 40% 36% 
Risk adjusted 
DCF -3,00 -2,68 -3,83 -3,42 -3,42 -3,05 -2,72 -0,25 -3,12 1,85 
           
rNPV 77,70          
IRR 26%          
 
La formule DCF est matérialisée dans le fichier Excel : ses colonnes règlent le 
passage du temps, alors que dans ses lignes sont couchés les CF, avec leurs montants et 
OHXUV DMXVWHPHQWV SRXU FDXVH G¶LQFHUWLWXGH HW G¶pORLJQHPHQW. Certaines cellules 
FRQWLHQQHQW GHV IRUPXOHV VHORQ OH YRFDEXODLUH G¶([FHO TXL OLHQW SDU GHV RSpUDWLRQV
arithmétiques) des termes du tableau entre eux ou avec des cellules de la première 
feuille du fichier Excel (feuille « données ») qui contient les « paramètres 
entrants » OHVFRWVHW OHV WDX[GHVXFFqVSDUSKDVHG¶HVVDLV HW OHVYHQWHVSDUDQQpH
après le lancement du médicament). Ces formules intermédiaires automatisent le calcul 
tout en permettant aux utilisateurs de jouer avec les paramètres, de faire varier la valeur 
en changeant les hypothèses et en questionnant leur bien- fondé. Ces manipulations 
GHYLHQQHQW G¶DXWDQW SOXV IDFLOHV j UpDOLVHU DYHF XQ ORJLFLHO GH YDOXDWLRQ VSpFLDOLVp
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&RPPHO¶H[SOLTXHQWOHVFRQFHSWHXUVG¶XQGHFHVORJLFLHOVTXHM¶appellerai ici Valog243), 
il faut alors « tout simplement introduirHOHVSDUDPqWUHVG¶HQWUpHOHILQDQFLDOPRGHOOLQJ
est déjà fait » : 
³:hat makes [Valog] better [than Excel] is that in Excel you are not flexible: if you 
change by one year, you usually have to change one more row, it can be complicated. 
While [in Valog] \RXSXWKRZPDQ\PRQWKVLWLVLWWHOOV\RXKRZPXFKLW«\RXNQRZ, 
you have a database on how long it takes, how costly it is, what are the drugs«<RX
have everything in it ± [a database] with costs, success rates and everything.´  
Le logiciel contient non seulement la formule proprement dite (le « financial 
modelling »), mais aussi le monde qui autorise son application : un monde fait de 
catégories et de moyennes/¶LQWpJUDWLRQGHFHWWH« base de données » dans le logiciel 
rend la formule plus solide, car elle renforce les codages statistiques et délimite le 
FRQWHQX GHV WHUPHV GH O¶pTXDWLRQ&HSHQGDQW HQ FDGUDQW HWPHVXUDQW OHPRQGH GH OD
formule, le formulaire crée une plus grande flexibilité jO¶LQWpULHXUGXPRQGHTX¶LOEDODLH
Le formulaire opère le passage entre le marché, avec ses répertoires, et le composé 
particulier qui est à valuer. En accrochant les différentes échelles de la valuation, par 
O¶LQWHUPpGLDLUHGHVFDWpJRULHVHWGHVPR\HQQes, il permet de faire correspondre à toute 
variation sur une des échelles une variation équivalente sur une autre échelle : 
O¶pYDOXDWHXUSHXWDORUVVHEDODGHUVXUO¶HQVHPEOHG¶XQHpFKHOOHVDQVULVTXHUGHGpULYHUHQ
SHUGDQWO¶DQFUDJHDX[DXWUHVpFKHOOHV 
Parfois, les partenaires échangent leurs « modèles de valuation ». Les 
équivalences établies entre les différentes échelles de la valuation peuvent alors être 
remises en discussion. A quelles indications thérapeutiques le composé peut-il prétendre 
et quelles sont celles que le calcul commun prend en compte ? Ses qualités le 
placeraient-t-ils au-dessus ou en-dessous de la moyenne ? Quels essais supplémentaires 
faudrait-t-il mener pour le savoir ? Quelle partie les prendrait en charge ? Un tel taux de 
succès est-il alors raisonnable ? Comment sa variation affecte-t-elle la valeur du 
projet  et les composantes (upfront, milestones, royalties) de son prix ? Alors que les 
questions fusent et que le formulaire (Excel ou Valog) recalcule, se précisent non 
                                                 
243 Ce nom est fictif.  
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seulement la valeur de ce qui est échangé et son prix, mais aussi les qualités du 
composé et donc les actions à mener collectivement pour réaliser celles-ci. La formule 
est ainsi un opérateur de passage non seulement entre la valeur du bien et son prix sur le 
marchpPDLV DXVVL HQWUH OH UpJLPH GH OD YDOXDWLRQ HW FHOXL GH O¶H[SORUDWLRQ Comme 
QRXVOHYHUURQVGDQVOHVSDUDJUDSKHVTXLVXLYHQWFHSDVVDJHQ¶HVWSDVjVHQVXQLTXH 
6.3.1.4. Des prix et des valeurs 
/DGHX[LqPHGLIILFXOWpjODTXHOOHVHKHXUWHO¶XWLOLVDWHXU de la formule DCF réside 
GDQVODFLUFXODULWpGHODUHODWLRQHQWUHSUL[HWYDOHXUVTX¶HOOHLPSOLTXH(QHIIHWOHSUL[
UHQWUHGDQVODFRPSRVLWLRQGHODYDOHXUGHGHX[PDQLqUHV'¶XQHSDUWOHVSUL[GHPDUFKp
VHUYHQW GH EDVH j O¶HVWLPDWLRQ GHV WHUPHV GH O¶pquation : les coûts de recherche et 
développement clinique et les revenus du médicament futur sont déduits (dans une 
SURSRUWLRQ SOXV RX PRLQV JUDQGH VHORQ O¶pWDW G¶DYDQFHPHQW GX SURMHW GHV FRWV HW
UHYHQXVREVHUYpVHQPR\HQQHVXUOHPDUFKp'¶DXWUHSDUW le prix à payer pour acquérir 
le composé (ou à faire payer, pour le vendre) est inclus dans les CF  O¶upfront est le 
premier terme de la somme, alors que les milestones et les royalties interviennent 
respectivement dans les phases de développement et de ventes. La fixation du prix 
suppose celle de la valeur qui à son tour suppose celle du prix. Comment ce paradoxe 
est-il résolu en pratique ?  
 ³:HJRDQGWU\WR interpret old deals and think what is the value share in these deals. 
So we value the deal from ERWKVLGHV«DWDjoint WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ, so for instance 
12% - this is between pharma and biotech. You do it at a joint WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ, so 
WKDW\RXFDQFRPSDUH WKHSDUWRIELRWHFKZLWKSKDUPD WKDW¶VZK\\RXKDYHRQO\RQH
WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ´  
Le point de départ de cette méthode consiste, encore une fois, dans les exemples 
IRXUQLVSDU OHPDUFKp'¶XQHSDUWGHV VRFLpWpVGHFRQVHLO VSpFLDOLVpHVGDQV OH VHFWHXU
SURSRVHQWGHVFKLIIUHVVXUFHTX¶LOVDSSHOOHQWGHV« parts de valeur ». Par exemple, pour 
XQFRPSRVpDXVWDGHG¶pWXGHVSUpFOLQLTXHVOHOLFHQFLpFDSWH-90% de la valeur totale, 
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DORUVTXHSRXUXQFRPSRVpHQSKDVH,,E,,,G¶HVVDLVFOLQLTXHVFHWWHSDUWGHVFHQGj-
'¶DXWUHSDUWOHVEDVHVGHGRQQpHVGLVSRQLEOHVIRXUQLVVHQWGHVLQIRUPations sur les 
termes de deals UpDOLVpV /¶pYDOXDWHXU SHXW DLQVL LGHQWLILHU OH SUL[ GHPDUFKp FRXUDQW
pour un deal FRPSDUDEOH3OXVLHXUVWHUPHVGLIIpUDQWSDUO¶DFFHQWTX¶ils mettent sur les 
différentes composantes du prix (un upfront élevé, souvent crucial pour une biotech, 
sera ainsi compensé par des taux de royalties plus faibles), sont alors proposés.  
Reste à savoir si ces différentes propositions correspondent à des contrats de 
licence « justes » (Bogdan et Villiger 2007, p. 111). Pour cela, une valeur totale du 
projet est calculée, indépendamment de la transacWLRQHWGHVSDUWHQDLUHVTX¶HOOHLPSOLTXH
/¶pYDOXDWHXU SHXW DORUV FDOFXOHU OHV 9$1 des GLIIpUHQWHV VWUXFWXUHV GH SUL[ TX¶LO D
esquissées (en incluant les termes du deal) et comparer celles-ci à la « valeur du projet ». 
Une structure de prix sera jugée « juste » et « réaliste » si son rapport à la « valeur du 
projet » équivaut à la « part de valeur » HQYLJXHXUVXUOHPDUFKpF¶HVW-à-dire dans les 
publications de ses intermédiaires) pour le stade de développement correspondant :  
³<RXNQRZ WKDWDSKDVH ,FRPpound will usually get 20% of the value for biotech, a 
phase II ± 30%, a phase III ± 40-50%, so you know how much percent of the value you 
should capture with your deal. Then you go, you put all your input parameters in the 
valuation model and you make the first hypothetical dealOHW¶VVD\DPLOOLRQXSIURQW
blablabla. Then you see that in this contract you get 50% of the value6R\RXNQRZLW¶V
unrealistic. Then you start turning around, then you get 30%, and then you know this 
is a realistic deal. ´ 
Le prL[ GX FRPSRVp HVW DLQVL DSSURFKp SDU XQH VpULH G¶HVVDLV : différentes 
structures de prix sont expérimentées, rentrées dans la formule qui produit en retour 
GLIIpUHQWHV YDOHXUV HW OHXUV SDUWDJHV HQ V¶DSSX\DQW VXU OHV SUL[ GH PDUFKp TXH
répertorient les bases de données. La circularité de la relation entre prix et valeur ne 
SDUDvW SOXV SDUDGR[DOH VL O¶RQ SUHQG HQ FRPSWH OH U{OH SHUIRUPDWLI GHV IRUPXOHV GH
valuation qui puisent dans les répertoires du marché tout en les nourrissant. Une 
étude244 publiée par une société de conseil spécialisée dans le secteur illustre cette 
relation à double sens. Analysant des contrats de licence dans la structuration et la 
                                                 
244 « 'LVFRYHU\	3UHFOLQLFDO/LFHQVH'HDOV:KDW¶VUHDOLVWLF" ». Avance Newsletter, décembre 2007, 
disponible sur le site internet G¶$YDQFH.  
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valorisation desquels ils ont été impliqués, ses auteurs se demandent « quels termes de 
deal sont réalistes » et « V¶LO \ D GHV SDWWHUQV GDQV OD GLVWULEXWLRQ GHV SDLHPHQWV
G¶pWDSHV » /HXUV FDOFXOV EDVpV VXU OD PpWKRGH '&) PRQWUHQW O¶H[LVWHQFH G¶XQ
« pattern » GDQV OHV SRLGV UHODWLIV GHV GLIIpUHQWV SDLHPHQWV G¶pWDSHV &H « pattern », 
suggèrent les consultants, peut servir de « guideline » aux acteurs du marché et « être 
XWLOLVpSRXU ODSUpSDUDWLRQG¶XQ WHUPVKHHW » F¶HVW-à-GLUHGH ODSURSRVLWLRQG¶XQSUL[
DYHF VHV WURLV FRPSRVDQWHV ORUV G¶XQH WUDQVDFWLRQ /HV SUL[ « prosthétiques » 245 
(Caliskan 2005) que fournissent les répertoires mis en forme par les intermédiaires du 
marché sont bricolés par les partenaires de O¶pFKDQJHHWH[SpULPHQWpVGDQVXQGLVSRVLWLI
de valuation composé des formules, de leurs formulaires et de leurs utilisateurs. Ce 
dispositif fabrique, à partir de ces prix « prosthétiques » HW SDU ODPLVH j O¶pSUHXYHGH
prix expérimentaux, un prix « réel » (celui auquel le deal est réalisé) qui devient, à son 
tour, un prix prosthétique inscrit dans le répertoire du marché.  
6.3.1.5. Des hypothèses contestées 
Si le contenu des termes de la formule DCF VHPEOHH[WUrPHPHQWIOH[LEOHLOQ¶HQ
est pas de même pouU VD VWUXFWXUH 3DU OH PpFDQLVPH GH O¶DFWXDOLVDWLRQ HW GH OD
FRPSRVLWLRQGHVWDX[FHWWHIRUPXOHGRQQHXQHYDOHXUSUpSRQGpUDQWHDX[IOX[G¶DUJHQW
qui sont proches dans le temps. Dans le cas des projets exploratoires, ces flux sont 
négatifs : il faut, comme QRXV O¶DYRQV YX SOXVLHXUV DQQpHV DYDQW TXH OHV UHWRXUV GH
O¶LQYHVWLVVHPHQW SDU DLOOHXUV DVVH] LPSUREDEOHV FRPPHQFHQW j VH PDWpULDOLVHU 3DU
FRQVpTXHQW OD YDOHXU DFWXHOOH GHV SURMHWV HQ SKDVH GH GpFRXYHUWH RX G¶HVVDLV
précliniques se révèle souvent être négative. Les valeurs négatives que la formule DCF 
SURGXLWPHWWHQWPDOjO¶DLVHOHSRUWHXUG¶XQSURMHWH[SORUDWRLUH : 
                                                 
245 Koray Caliskan (2005) qualifie de « prosthétiques » les prix qui sont utilisés comme des outils - des 
prothèses - pour réaliser les prix « réels » (« actual »DX[TXHOVV¶RSqUHQWOHVWUDQVDFWLRQV6XUOHPDUFKp
du coton, que sa thèse parcRXUWGHSXLVGHVYLOODJHVHQ7XUTXLHHWHQ(J\SWHMXVTX¶DX[EXUHDX[GHVWUDGHUV
aux Etats-Unis, les prix prosthétiques sont nombreux : le prix des futures, le prix des options, le prix de 
PDUFKpIRXUQLSDUO¶,QGH[&RWORRN/HIDLWTXHVHVSUL[QHGpWHUPLQHQt pas la valeur de la balle de coton 
TXLHVWpFKDQJpHHQUpDOLWppFULW&DOLVNDQQHYHXWSDVGLUHTX¶LOVVRQWIDX[RXLUUpHOV : ce sont des outils 
TXLpTXLSHQWOHVDFWHXUVHWOHXUSHUPHWWHQWGHV¶HQJDJHUGDQVOHPDUFKp 
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³&RPSDQLHV KDYH XQGHUWDNHQ QHJDWLYH139 QHW SUHVHQW YDOXH SURMHFWV FRQVLVWHQWO\
citing strategic importance. These were not intrinsicDOO\ µEDG¶ EXVLQHVV GHFLVLRQV EXW
the valuation methodology produced negative figures. Correspondingly, however, some 
were uncomfortable with the purely subjective decisions taken in the face of 
negative valuations.´ (Pandey 2003, p. 968) 
Face à ce problème, plusieurs auteurs et praticiens ont notamment suggéré 
O¶XWLOLVDWLRQGHODPpWKRGHGLWHGHVoptions réelles. Inspirée des options en finance et de 
OD IRUPXOH GH%ODFN HW 6FKROHV O¶DQDO\VH GHV RSWLRns réelles consiste à considérer le 
partenariat de recherche et de licence comme une option  O¶DFKHWHXUTXLSDLHXQGURLW
G¶HQWUpH O¶upfront) acquiert la possibilité (si les essais cliniques sont couronnés de 
succès) de commercialiser le médicament qui eQ VHUD LVVX&HWWH DQDO\VH D O¶DYDQWDJH
G¶RIIULU XQH IRUPXOH TXL WLHQW FRPSWH GH OD PDUJH GH PDQ°XYUH GRQW GLVSRVHQW OHV
partenaires pour réorienter le projet alors que son potentiel se précise : en effet, quel 
PDQDJHU PDLQWLHQGUDLW FRQVWDQWH OD YDOHXU G¶Xn projet dont les caractéristiques ne 
cessent de changer au fur et à mesure que de nouvelles informations à son sujet sont 
produites ? 6RQ DSSOLFDWLRQ SUDWLTXH IDLW FHSHQGDQW O¶REMHW GH YLIV GpEDWV GDQV OD
littérature (Pandey 2003; Jacob et Kwak 2003)246.  
&HV FRQWURYHUVHV RQW O¶DYDQWDJH GH UHQGUH YLVLEOH SRXU O¶REVHUYDWHXU OHPRQGH
des hypothèses de la formule DCF (par opposition à celle des options réelles) tout en 
éclairant ce qui la fait tenir6HORQVHVGpIHQVHXUVODVXSpULRULWpGHO¶DQDO\VHGHVRSWLRQV
UpHOOHV SURYLHQW GX IDLW TX¶HOOH UHFRQQaît - F¶HVW-à-dire attribue de la valeur à - la 
« flexibilité managériale » (Jacob et Kwak 2003, p. 294) :  
³« WKH 139 >QHW SUHVHQW YDOXH@ PHWKRG LV VWDWLF LQ WKH VHQVH WKDW LW GRHV QRW
recognize that a company can control its future cash flows by decision-making as a 
project progresses and as more information becomes available. Thus, the NPV method 
can undervalue projects, especially those with greater uncertainty and greater 
flexibility; in effect, it does not value abandonment options´(Pandey 2003, p. 969)  
                                                 
246 Critiquée pour sa complexité et SRXUO¶LUUpDOLVPHGHVHVK\SRWKqVHVla formule des options réelles 
paraît de toute façon être rarement utilisée (Hartmann et Hassan 2006) ; jHQHP¶\DWWDUGHUDLGRQFSDVLFL.  
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/DILJXUHGHO¶XWLOLVDWHXUTXHGHVVLQHODIRUPXOH'&)HVWFHOOHG¶XQJHVWLRQQDLUH
LQIOH[LEOH DX[ SULVHV DYHF XQH YDOHXU FRQVWDQWH PHVXUpH j O¶LQVWDQW SUpVHQW 'H Oj
découle son inadaptation (si on peut appeler ainsi le sentiment de malaise que créent les 
YDOHXUVQpJDWLYHVTX¶HOOHSURGXLWDX[SURMHWVG¶H[SORUDWLRQGDQVOHVTXHOVOHFRPSRVpj
valuer est inconnu et se réalise en aval - et en conséquence - de la transaction. Une telle 
analyse se heurte toXWHIRLV DX FRQVWDW GH O¶XWLOLVDWLRQ UpSDQGXH GH OD IRUPXOH'&) \
compris pour la valuation GHVSDUWHQDULDWVTXLRQWSRXUREMHWO¶H[SORUDWLRQGHFRPSRVpV
TXLQ¶HQVRQWHQFRUHTX¶DXVWDGHGHOHXUGpFRXYHUWHHWUHFKHUFKH&RPPHQWSRXUUDLW-on 
expliquer un tel paradoxe ?  
8Q SUHPLHU pOpPHQW GH UpSRQVH HVW IRXUQL SDU OHV UpVLVWDQFHV TX¶RSSRVHQW OHV
SDUWLVDQVGHODIRUPXOH'&)jVHVGpWUDFWHXUV/DVWUDWpJLHGHGpIHQVHV¶DUWLFXOHDXWRXU
de deux axes. Le premier consiste à disqualifier les formules concurrentes. Par exemple, 
dans une de ses newsletters 247  une société de conseil spécialisée dans le secteur 
décortique la formule du ratio P/E248 que certains analystes utilisent pour valoriser les 
biotech, identifie ses « défauts » et se réjouit que « la plupart des analystes utilisent [la 
formule DC F] , même si la méthode P/E est largement répandue ». Le deuxième axe de 
défense consiste à stabiliser la formule DCF en restreignant les libertés que certains se 
permettent de prendre dans son utilisation. La même société de conseil, dans une autre 
newsletter249, cite « plusieurs exemples ± parfois amusants, parfois même effrayants ± 
de comment la valuation ne doit pas être faite ». Dans la ligne de mire se trouvent par 
H[HPSOH OHGLUHFWHXU ILQDQFLHUG¶XQHbiotech cotée en bourse, selon qui « si on utilise 
GHV WDX[ GH VXFFqV DORUV RQ D GpMj FRQVLGpUp OH ULVTXH G¶DWWULWLRQ HW RQ GHYUDLW
actualiser avec le WDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ G¶XQHSKDUPD » ; ou encore O¶DXWHXUG¶XQDUWLFOH
de la Harvard Business School250, qui soutient que « valeur = DC F sans taux de succès 
                                                 
247 « How not to value biotech ». Avance Newsletter, juillet 2008, disponible sur le site internet de cette 
société de conseil (www.avance.ch).    
248 Le ratio P/E, ou Price Earning Ratio, est le UDSSRUWHQWUHOHSUL[GHO¶DFWLRQG¶XQHHQWUHSULVHHWOHSURILW
JpQpUpSDUO¶HQWUHSULVHSDUDFWLRQ 
249 « Charlatanry in valuation ». Avance Newsletter, décembre 2008, disponible sur le site internet de 
cette société de conseil (www.avance.ch). 
250 ³A Method for Valuing High-Risk, Long-Term InvestmeQWV7KH9HQWXUH&DSLWDO0HWKRG´GH:LOOLDP
A Sahlman (HBS Article 9-288-006, 2003) 
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(car les composés ne sont pas comparables), mais actualisés avec un taux 
G¶DFWXDOLVDWLRQ de 50% »251.  
7RXWHIRLVODIRUPXOHQHWLHQWSDVTX¶jODIRUFHGHFRQYLFWLRQGHVHVSURPRWHXUV
Pour rendre compte du paradoxe que dessinent les FRQWURYHUVHVTX¶HOOHVXVFLWH LO IDXW
UHWRXUQHUVXUOHVOLHX[GHVDSUDWLTXH&RPPHMHO¶DLpYRTXpFL-dessus, les formules sont 
EULFROpHV SDU OHXUV XWLOLVDWHXUV /D ORJLTXH GH O¶DFWXDOLVDWLRQ HVW SRXUWDQW LPSODFDEOH : 
O¶HVVHQFHPrPHGHODPpWKRGH'&)FRQViste à décompter ce qui est lointain et incertain. 
/¶HQWUHWLHQ TXH M¶DL UpDOLVp DYHF OH WURXYHXU GH Pharma2 SHUPHW G¶HQWUHYRLU XQ
GHX[LqPHpOpPHQWGHUpSRQVHjODTXHVWLRQGHO¶XWLOLVDWLRQLQDGDSWpHPDLVFRXUDQWHGHOD
formule DCF pour la valuation de projets exploratoires.   
$ILQGHFDOFXOHU ODYDOHXUDFWXHOOHG¶XQSURMHWGHSDUWHQDULDWXQHSUpYLVLRQGHV
ventes est généralement établie, même pour un composé dont les caractéristiques sont 
encore inconnues. Celle-ci est par définition provisoire et se révélera certainement 
IDXVVH 0DLV FHFL Q¶D SDV YUDLPHQW G¶LPSRUWDQFH FDU FH QH VRQW SDV OHV YHQWHV TXL
« conduisent la valeur » : 
³(YHQ IRU YHU\ HDUO\ VWDJH SURJUDP WKH\ ZLOO KDYH ZRUNHG XS WR WKH \RX NQRZ DQ
outline clinical development program, an outline marketing program, an outline sales 
IRUHFDVW,W¶VMXVWWKDWWKRVHGRQ¶WUHDOO\GULYHWKHYDOXHLQWKHVDPHZD\´ 
4X¶HVW-ce qui « conduit la valeur », alors, et pourquoi? Ce sont les 
mathématiques de la formule qui, en fin de compte, expliquent cela : 
³6RPHWKLQJWKDW¶VQRWHYHQLQKXPDQLW¶VH[WUHPHO\GLIILFXOWWRSXWDORWRIFRQILGHQFH
LQWR WKDW ZKLFK LV ZKHUH , WKLQN« ULVN LV PRUH DERXW PDQDJLQJ WKH GRZQVLGH DQG
PDNLQJVXUHWKDWZHGRQ¶WSD\RYHUWKHRGGVIRUZKDWZH¶UHKDYLQJWRGR«You can 
afford to put in whatever single digit percentage royalty « and you can put in sales 
milestones, but these would all be so discounted down the road, they are not going to 
have the same impact DV WKH HDUO\ VWDJH ZKHUH LW¶V JRW D PXFK KLJKHU FKDQFH RI
failing´ 
                                                 
251 En conclusion, les auteurs calculent avec ces diIIpUHQWHVPpWKRGHVODYDOHXUG¶XQHHQWLWpTXHOD
IRUPXOH'&)VLWXHjPLOOLRQVG¶HXURV O¶XWLOLVDWLRQGXWDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ G¶XQHSKDUPDIDLWPRQWHU
FHWWHYDOHXUjPLOOLRQVG¶HXURVDORUVTXHFHOOHG¶XQWDX[G¶DFWXDOLVDWLRQ de 50% la fait chuter à -2,6 
PLOOLRQVG¶HXURV 
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La formule DCF réduit la valeur des projets exploratoires. Or, ce faisant, elle 
leur donne la flexibilité TX¶LOVUHTXLqUHQW : 
³« for smaller deals, below a certain threshold, then things are a little bit more 
flexible,IWKHLQYHVWPHQWLVQ¶WWKDWKLJKWKHQ\RXGRQ¶WQHHGWR«DWWKHHQGRIWKHGD\
\RXGRQ¶WQHHGWRVD\H[DFWO\ZKDWLWZLOOUHDFKRQWKHPDUNHW you just need to be able 
to justify that it will make sense: there is potential for it scientifically, it is interesting, 
risk-ZLVHZHKDYHQ¶WLGHQtified anything out of the way, so we have to spring it into the 
portfolio and explore´ 
6.3.2. Un dispositif de valuation et de coordination 
6.3.2.1. Formules et coordination 
Etant donné tous les investissements nécessaires pour explorer le potentiel 
techQLTXHHWFRPPHUFLDOG¶XQHPROpFXOHH[SpULHQFHVHVVDLVUpXQLRQVGLVFXVVLRQV«
comment se fait-LOTX¶XQPDUFKpGDQVOHTXHOFHVSURGXLWVSDUWLFXOLHUVVRQWrégulièrement 
échangés ait pu émerger, avec tout ce que ce mode de coordination suppose en termes 
dHOLTXLGLWpHWG¶LQIRUPDWLRQ ? /¶H[DPHQGXGLVSRVLWLIGHYDOXDWLRQSDUWLFXOLHUTX¶HVWOD
IRUPXOHSHUPHWG¶pFODLUHUFHWWHTXHVWLRQ/a valuation des biens mobilise des formules. 
&HVIRUPXOHVV¶DSSXLHQWVXUGHVWHFKQRORJLHVPDWpULHOOHVFRPPHOHILFKLHU([FHl ou le 
ORJLFLHO 9DORJ OLWWpUDLUHV OHV SXEOLFDWLRQV j OHXU VXMHW GRQW MH Q¶DL PHQWLRQQp LFL
TX¶XQHLQILPHSDUWLHVRQWDERQGDQWHVHWde types DXVVLGLYHUVTXHO¶DUWLFOHDFDGpPLTXH
GDQVXQHUHYXHGHILQDQFHODQHZVOHWWHUG¶XQHVRFLpWpGHFRQVHLOHWOHsite internet qui, à 
O¶LQVWDUGHVFRQYHUWLVVHXUVGHGHYLVHVFDOFXOHDXWRPDWLTXHPHQW ODYDOHXUDFWXHOOHnette 
G¶XQ SURMHW HW VRFLDOHV GHSXLV O¶LQWHUDFWLRQ VRFLDOH ORUV G¶XQH VpDQFH GH IRUPDWLRQ
organisée par une société de conseil aux conventions incorporées dans les catégories qui 
organisent les bases de données). Elles codifient les passages entre les différentes 
pFKHOOHVGH ODYDOXDWLRQHQ UpGXLVDQW ODFRPSOH[LWpGXFDOFXOHW HQ IDFLOLWDQW O¶DWWHLQWH
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G¶XQ FRPSURPLV VXU OD YDOHXU &¶HVW DLQVL TX¶HOOHV participent à la coordination des 
acteurs du marché.  
/HV IRUPXOHV UDSSHOOHQW HQ FHOD G¶DXWUHV « instruments qui contribuent au 
processus de fabrication des marchés », comme la loi de Moore et les feuilles de route 
(« roadmaps ») technologiques étudiés par 0LOOHU HW 2¶/HDU\ (2007, p. 702) dans le 
secteur des microprocesseurs 252 . Enonçant que la complexité des semi-conducteurs 
doublera tous les deux ans (sans pour autant entraîner une hausse des coûts), la loi de 
Moore sonne comme une formule magique ; or, sa traduction dans un formulaire 
particulier - la feuille de route ± la réalise (« enact ») en guidant et en coordonnant 
O¶DFWLRQ GHV DFWHXUV GX PDUFKp /HV DXWHXUV PRQWUHQW FRPPHQW OD IRUPXOH HW VHV
formulaires lient différents acteurs (par exemple, les fabricants de semi-conducteurs et 
OHXUVIRXUQLVVHXUV LPSpUDWLIVO¶LQQRYDWLRQWHFKQRORJLTXHHW ODUpGXFWLRQGHVFRWVHW
GRPDLQHVODVFLHQFHHWO¶pFRQRPLH/HVIHXLOOHVGHURXWHDSSDUDLVVHQWDLQVLFRPPHGHV
« instruments de médiation » :  
« des pratiques qui cadrent les décisions de dépenses en capital des firmes et agences 
LQGLYLGXHOOHV HW FRQWULEXHQW j OHV DOLJQHU DYHF OHV LQYHVWLVVHPHQWV IDLWV SDU G¶DXWUHV
firmes et agences dans le même secteur ou dans des secteurs liés » (Miller et O'Leary 
2007, p. 729).  
Martha Poon (2009) étudie une autre formule de marché : le score F I C O . 
Opérant dans un autre domaine (le crédit à la consommation, puis les prêts 
hypothécaires aux Etats-8QLV OH VFRUH),&2SURFqGH G¶XQHPDQLqUH VLPLODLUH à celle 
GHV IRUPXOHV GH YDOXDWLRQ GDQV OH VHFWHXU SKDUPDFHXWLTXH  LO SHUPHW G¶DWWULEXHU XQH
valeur (un score) à un objet (une demande de prêt) qui est incertain dans la mesure où 
ses caractéristiques (notamment la solvabilité du client et la profitabilité de 
O¶LQYHVWLVVHPHQW TX¶LO UHSUpVHQWH QH SHXYHQW rWUH FRQQXHV TX¶une fois la transaction 
                                                 
252 0LOOHUHW2¶/HDU\(2007) WHQGHQWjGLVWLQJXHUOHVRXWLOVGHFRRUGLQDWLRQTX¶LOVpWXGLHQWGHVPpWKRGHV
IRUPHOOHVGHYDOXDWLRQDX[TXHOOHVV¶LQWpUHVVHJpQpUDOHPHQWODOLWWpUDWXUHHQILQDQFHHWFRPSWDELOLWp, en 
regrettant que « O¶DWWHQWLRQFRQWLQXHjrWUHIRFDOLVpHVXUOHVWHFKQLTXHVGHYDOXDWLRQGHVRSSRUWXQLWpV
G¶LQYHVWLVVHPHQWSOXW{WTXHVXUOHVSURFHVVXVGHOHXUJHVWLRQHWFRRUGLQDWLRQ » (p. 706). Mon approche 
GLIIqUHGHODOHXUHQFHTXHM¶H[DPLQHOHVPpWKRGHVGHYDOXation, telles que les formules, comme des outils 
de coordination. Nous partageons cependant le même objectif pWXGLHUOHVSUDWLTXHVRXWLOOpHVG¶pYDOXDWLRQ
GHVSURMHWVG¶LQQRYDWLRQGLVWULEXpHDILQGHFRPSUHQGUHFRPPHQWGHVDFWHXUVKpWpURJqQHVFRRUGRQQHQW
leur action au-GHOjGHVIURQWLqUHVGHODILUPHHWHQVLWXDWLRQG¶LQFHUWLWXGHHWGHGpFULUH© les liens entre 
O¶LQQRYDWLRQVFLHQWLILTXHRXWHFKQRORJLTXHHWO¶pYDOXDWLRQGHVLQYHVWLVVHPHQWV » (p. 707).  
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réalisée/HVFKLIIUHVTXHOHVFRUH),&2SURGXLWpFULW3RRQQ¶LPSRUWHQWSDVGXIDLW« de 
FH TX¶LOV UHSUpVHQWHQW RX GH OD MXVWHVVH GH OHXU UHSUpVHQWDWLRQ PDLV SDU FH TX¶LOs 
permettent aux acteurs de faire » (p. 659). En réduisant la diversité des calculs que 
réalisent, de manière locale et idiosyncratique, divers acteurs du marché, la formule 
produit des « effets de coordination » (p. 658) significatifs. Encastrée dans des 
LQIUDVWUXFWXUHV GH WUDLWHPHQW GH O¶LQIRUPDWLRQ O¶pTXLYDOHQW GHV EDVHV GH GRQQpHV GX
secteur pharmaceutique), elle « aligne les activités calculatoires de différents groupes 
G¶DFWHXUV » (p. 670). La formule contribue ainsi à la liquidité du marché qui suppose la 
SRVVLELOLWpG¶XQFRPSURPLV± rapide ± sur les qualités et valeurs des biens échangés.   
La formule DCF diffère toutefois de ces dispositifs de marché par la flexibilité 
GRQWHOOH IDLWSUHXYHHWSDU OHVFRQWHVWDWLRQVGRQWHOOH IDLW O¶REMHW Liant fermement les 
WHUPHV GH O¶pTXDWLRQ HOOH ODLVVH HQPrPH WHPSV XQHPDUJH GHPDQ°XYUH TXDQW j OD
définition de ceux-ci  OHV UqJOHV GH O¶DGGLWLRQ HW GH O¶DFWXDOLVDWLRQ GHV cash flow sont 
VWULFWHVPDLVOHFDOFXOGHOHXUVPRQWDQWVUHOqYHG¶XQHLPSURYLVDWLRQTXLV¶pWHQGVXUXQH
gamme allant de la simple substitution de la moyenne aux calculs les plus sophistiqués. 
La flexibilité de la formule DCF rend son utilisation possible, tout en déchaînant les 
critiques qui portent sur son imprécision. En dépit de son ambiguïté (ou peut-être 
justement grâce à elle), cette formule résiste aux accusations. Elle se maintient dans la 
SUDWLTXHHWFRPSWHSXLVTX¶HOOHPHWVHVXWLOLVDWHXUVPDOjO¶DLVHORUVTXHVRQUpVXOWDWHVW
négatif  OHXU GRQQH SOXV GH IOH[LELOLWp ORUVTX¶HOOH Upduit la valeur GHV HQWLWpV TX¶LOV
FKHUFKHQW j FUpHU  RX OHV GRWH GH OD IRUFH GH O¶DUJXPHQW UDWLRQQHO TXDQG OD YDOHXU
TX¶HOOHFDOFXOHVXSSRUWHXQMXVWHSUL[ 
6.3.2.2. Un rôle performatif 
&RPPHQW UHQGUH FRPSWHGH O¶XWLOLVDWLRQG¶XQRXWLO DXVVLSUpFLV TXH la formule 
'&) GDQV XQH VLWXDWLRQ G¶H[SORUDWLRQ " /H SDUDGR[H V¶pYDSRUH VL O¶RQ FRQVLGqUH OD
formule non pas comme un instrument qui mesure une valeur qui existerait 
indépendamment de lui, dans un ordre de réalité supérieur, ou du moins extérieur, à 
O¶RSpUation de valuation. 3ULVHGDQVO¶DFWLRQGDQVODSUDWLTXHGHVRQXWLOLVDWLRQODYDOHXU
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TXH SURGXLW OD IRUPXOH Q¶HVW SDV XQH ILQ PDLV XQ PR\HQ SDU OHTXHO OHV SDUWHQDLUHV
coordonnent leur action. Elle est une valeur « prosthétique » qui équipe les acteurs 
engagés dans la réalisation des prix et valeurs « réels » (Caliskan 2005) - ceux qui vont 
aligner leurs intérêts et calculs en alignant leur action dans le cadre du partenariat, pour 
devenir ensuite, repris dans des bases de données, des rapports et des publications divers, 
des prix prosthétiques, de nouveau.  
/¶DQDO\VH TXH QRXV (Doganova et Eyquem-Renault 2009) avons proposée au 
sujet du business plan aboutit à une conclusion similaire  LO QH V¶DJLW SDV WDQW G¶XQH
GHVFULSWLRQSOXVRXPRLQVILGqOHGHODILUPHHWGHODYDOHXUTX¶HOOHSHXWSURSRVHUjVHV
LQYHVWLVVHXUV HW FOLHQWV TXH G¶XQ GLVSRVLWLI GH GpPRQVWUDWLRQ TXL MRXH Xn rôle 
performatif en dessinant, en outillant et en composant, par sa circulation, le collectif 
HQWUHSUHQHXULDO &¶HVW VXU FH U{OH SHUIRUPDWLI G¶XQ DXWUH GLVSRVLWLI GH PDUFKp
controversé ± le « quadrant magique » proposé par une société de conseil dans le secteur 
GHVWHFKQRORJLHVGHO¶LQIRUPDWLRQ- TX¶LQVLVWHQW3ROORFNHW:LOOLDPV(2009). Constatant 
OHSDUDGR[HGHO¶XWLOLVDWLRQUpSDQGXHG¶XQRXWLOODUJHPHQWFULWLTXpQRWDPPHQWSRXUVRQ
PDQTXHG¶REMHFWLYLWp OHV DXWHXUVQH VH FRQWHQWHQWSDVGe le critiquer, à leur tour, ou 
G¶H[SOLTXHU VRQ VXFFqV SDU OD IRUFH DUELWUDLUH GH OD FRQYHQWLRQ ,OV O¶DQDO\VHQW HQ
revanche, comme « un agencement socio-technique » et montrent « comment il 
implique et progressivement réalise [enacts] un nouveau monde » (p. 135).  
4XH IRQW OHV IRUPXOHV GH YDOXDWLRQ TXH M¶ai étudiées ici ? Elles coordonnent 
O¶DFWLRQGHVSDUWHQDLUHVHQDVVXUDQWGHVYRLHVGHSDVVDJHHQWUH OHVpFKHOOHVQRPLQDOHV
ordinales et numériques de la valuation. Pour reprendre le terme proposé par Miller et 
2¶/HDU\ (2007), elles sont des « instruments de médiation » : des médiateurs entre les 
SDUWLHV HQJDJpHV GDQV OD WUDQVDFWLRQ G¶XQH HQWLWp LQFHUWDLQH PDLV DXVVL HQWUH OH
partenariat et le marché, entre la valeur du bien et son prix, entre le régime de la 
YDOXDWLRQ HW FHOXL GH O¶H[SORUDWLRQ. Médiateurs, et non intermédiaires, car en assurant 
O¶DFFURFKDJH HW O¶DOOHU-retour constant entre ces mondes, la formule contribue à les 
construire (Hennion 1993)&¶HVWHQFHODTX¶HOOHMRXHXQU{OHSHUIRUPDWLI/DILJXUH3 
tente de schématiser cet argument.  
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prix de marché est circulaire GDQVODIRUPXOH'&)TXLFDOFXOHODYDOHXUG¶XQELHQDILQ
GHGpWHUPLQHUSDUO¶DMRXWGHOD marge que permet la négociation, son prix (flèche 1 dans 
la figure 22), les prix de marché sont des inputs de la valuation (flèche 2) ± des 
prothèses qui équipent les agences de calcul. Les formules se nourrissent des répertoires 
que constituent les prix des deals passés OHVSUL[UpHOVTX¶HOOHVSURGXLVHQWYLHQQHQWj
leur tour nourrir ces répertoires et affectent (en tant que prix prosthétiques) les deals 
IXWXUV&¶HVWOjTXHUpVLGHXQSUHPLHUDVSHFWGXU{OHSHUIRUPDWLIGHVIRUPXOHV 








La formule de valuation configure la rencontre entre les partenaires ; elle aligne 
leurs jugements en les alignant, au sens propre du terme, devant le formulaire253 qui 
FDOFXOH TX¶LOV IRQW - et qui les fait - UHFDOFXOHU /D GLVFXVVLRQ V¶RUJDQLVH DXWRXU GHV
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termes de la formule que le formulaire, encore une fois, aligne (dans les colonnes et 
lignes successives du fichier ou des graphiques du logiciel Valog) et que les partenaires 
PDQLSXOHQW$ O¶DMXVWHPHQWG¶XQ cash flow RXG¶XQHSUREDELOLWpGH VXFFqV FRUUHVSRQG
celui des caractéristiques du composé et des essais nécessaires pour tester et démontrer 
ces caractéristiques.  
/DIRUPXOHQ¶HVWSDVMXVWHXQSUpWH[WHjODUHQFRQWUH ; sa matérialité compte. La 
manière dont la formule DCF épRXVH OH GpURXOHPHQW G¶XQ SURMHW G¶H[SORUDWLRQ Q¶HVW
certainement pas étrangère à sa résistance face aux assauts de la formule des options 
réelles qui, en dépit de la supériorité que lui confère la prise en compte de la flexibilité 
du manager, demeure une « boîte noire » (Bogdan et Villiger 2007, p. 40) : une fonction 
exponentielle, non une somme. /¶KRPRORJLHHQWUHODVWUXFWXUHGHODIRUPXOH DCF, dont 
OHVPDWpULDX[VRQWOHVIOX[G¶Drgent probabilisés, et celle de la pipeline que traverse un 
médicament en cours de recherche et développement, dont les matériaux sont les 
molécules et composés chimiques sans cesse manipulés et reformulés, accroche les 
signes mathématiques, les activités cliniques conjointes et leurs retours financiers et 
donne à cette formule une « propriété inductrice » entre le monde de la valuation et 
celui de O¶H[SORUDWLRQ254. La fin des négociations et la conclusion du deal ne signent pas 
O¶DUUrWGXU{OHSHUIRUPDWLIGH la formule. En plus de son entrée dans les répertoires du 
marché, le prix que calcule la formule DCF, en « décomptant » les cash flow éloignés 
dans le temps, rend la gestion du partenariat exploratoire plus flexible. La matérialité de 
la formule Q¶HVWSDV indifférente : par sa forme et par son résultat, ODYDOXDWLRQTX¶HOOH
RXWLOOHDGHVHIIHWVVXUO¶DFWLYLWpG¶H[SORUDWLRQ 
                                                 
254 -¶HPSUXQWHO¶H[SUHVVLRQ© propriété inductrice » à Lévi-Strauss (1958, p. 231) et à son analyse de 
O¶HIILFDFLWpV\PEROLTXH/HUDSSURFKHPHQWHQWUHOHFKDQWSDUOHTXHOOHFKDPDQUHPpGLHjXQ
accouchement difficile et les formules mathématiques que manipulent les calculateurs experts que sont les 
consultants et les managers de biotech et de pharma ne devrait plus surprendre, la première section de ce 
chapitre ayant créé un précédent en suggérant une autre de ces comparaisons sauvages.    
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Conclusion 
Ce chapitre a étudié trois dispositifs de valuation : le modèle, la démonstration et 
la formule. Les modes opératoires de ces dispositifs se recoupent en grande partie. Par 
H[HPSOH HQYLVDJHU OH PRGqOH G¶DIIDLUHV FRPPH XQH GpPRQVWUDWLRQ SOXW{W TX¶XQH
description (Doganova et Eyquem-Renault 2009), ou comme une formule littéraire, 
mathématique et magique (Giraudeau 2009), enrichit son analyse en multipliant les 
DQJOHVG¶DSSURFKH/¶pWXGHGHFKDFXQGHFHVGLVSRVLWLIVP¶DSHUPLVG¶LGHQWLILHUSDVj
SDV OHV U{OHV TX¶LOV MRXHQW : instrumenter une valuation distribuée (section 6.1), 
intéresser et recruter des alliés (section 6.2), coordonner une action distribuée (section 
6.3).  
6LFHVGLVSRVLWLIVpTXLSHQWOHVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHF¶HVWSDUFHTX¶LOV
semblent profilés pour gérer la tension entre la clôture que nécessite toute action 
FROOHFWLYH HW OD IOH[LELOLWp TXH UHTXLHUW O¶H[SORUDWLRQ ; entre cadrage et débordement ; 
entre la constitution de patterns, ou régularités, et leur réinvention continuelle. Les 
GLVSRVLWLIV TXH M¶DL pWXGiés dans ce chapitre ne peuvent opérer sans une infrastructure 
faite de répertoires (les business models codifiés dans des ouvrages ou circulant sous la 
IRUPHGHFDVGHUpIpUHQFHVjO¶H[LVWDQWRXG¶H[HPSOHVTXLRQWPDUFKpSDUOHSDVVp ; les 
bases de données qui stockent des profils de sociétés, de composés et de deals plus ou 
PRLQV FRPSDUDEOHV HW PDLQWHQXH DX SUL[ G¶HIIRUWV GH VWDQGDUGLVDWLRQ FRQWLQXV /HV
pTXLYDOHQFHVDLQVLpWDEOLHVQ¶DQQXOHQWWRXWHIRLVSDVO¶pWRQQDQWHSRVVLELOLWpG¶DGDSWDWLRQ
de ces outils dont la souplesse (celle du business model et de ses différentes 
manifestations, celle du prototype et de ses interprétations divergentes, celle des cash 
flow HWGHVPpWKRGHVYDULpHVG¶HVWLPDWLRQGHOHXUVFRQWHQXVDXWRULVHXQHFLUFXODWLRQDX
cours de laquelle de nouveaux scénarios et de nouvelles entités sont pris en compte, que 
FHVRLWSRXUOHXULQWpJUDWLRQRXSRXUOHXUPLVHjO¶pFDUW 
La flexibilité des dispositifs de valuation, qui rend possible leur pratique dans les 
DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ FROOHFtive, génère cependant des controverses quant à leur 
justesse et leur utilité. Pour certains, ils ne sont pas assez précis : Porter (2001, p. 73), 
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par exemple, reproche au business model son caractère « trouble » et « vague » qui en 
fait « XQHLQYLWDWLRQDX[UDLVRQQHPHQWVHUURQpVHWjO¶DXWR-illusion »3RXUG¶DXWUHVLOVOH
sont trop : Graham et Dodd (1951) critiquent la formule des flux de trésorerie actualisée 
en arguant que « la valeur ne peut être, de manière réaliste, clouée à un nombre précis et 
>TX¶@une telle tentative ne peut que produire une illusion de précision qui induira en 
erreur ». La même ambiguïté guette le prototype, dont les caractéristiques véritables 
peuvent être voLOpHV G¶XQ GLVFRXUV WURPSHXU 1RXV UHWURXYRQV LFL GHV DUJXPHQWV
IDPLOLHUV 6L OHV GLVSRVLWLIV GH YDOXDWLRQ pFKRXHQW F¶HVW TX¶LOV QH IRXUQLVVHQW j OHXUV
H[SORUDWHXUVHQTXrWHGHYpULWpTXHGHO¶LOOXVLRQ 
/¶DQDO\VHTXHM¶DLGpYHORSSpHGDQVFHFKDSLWUHVXJJqUHO¶DUJXPHQWFRQWUDLUH6L
OHVGLVSRVLWLIVGHYDOXDWLRQPDUFKHQW HQ VLWXDWLRQG¶H[SORUDWLRQ F¶HVW TX¶LOV DUULYHQW j
HQU{OHU GHV DOOLpV j IDLUH WHQLU OH FROOHFWLI G¶H[SORUDWLRQ TXL SURGXLUD GDQV OH PrPH
mouvement, les entités échangées et leurs valeuUV(WV¶LOV\DUULYHQWF¶HVWSDUFHTX¶LOV
ont des caractéristiques matérielles particulières : le modèle mélange et dose narration et 
calcul pour les adapter à ses destinataires ; la démonstration mobilise ses ressources 
techniques et discursives pour capter et construire ses objets et ses publics ; la formule 
DFFURFKHOHVUpJLPHVGHO¶H[SORUDWLRQHWGHODYDOXDWLRQHQDOLJQDQWGDQVODWHPSRUDOLWp
GXSURMHWG¶LQQRYDWLRQ OHVHQWLWpVHW OHXUVYDOHXUV&HWWHDQDO\VHTXL UHFRQQDvW OH U{OH
performatif des dispositifs de valuation, permet de reformuler la question de 
O¶DGDSWDWLRQGHFHUWDLQVRXWLOVjGHVVLWXDWLRQVSUpVHQWDQWGHVGHJUpVG¶H[SORUDWLRQSOXV
RX PRLQV IRUWV 3OXW{W TXH GH V¶DFFRPPRGHU GH O¶H[SORUDWLRQ OH EXVLQHVV PRGHO OH
prototype ou la formulH'&) O¶LQVWUXPHQWent, la gèrent et la génèrent. Les mots, les 
FKLIIUHV RX OHV DUWHIDFWV TX¶LOV SURGXLVHQW supportent les opérations de valuation qui 






Comment évaluer le rôle que jouent les spin-offs académiques ? Cette question a 
FRQVWLWXpOHSRLQWGHGpSDUWHWODYLVpHGHFHWWHWKqVH(QO¶DERUGDQWODWKqVHDRSpUpun 
triple déplacement-¶DLFRPPHQFpSDUVLWXHUO¶XQLWpG¶DQDO\VHGDQVOHVUpVHDux que les 
spin-RIIV LQWqJUHQW HW FRQVWUXLVHQW DX OLHX GH PH OLPLWHU j O¶pWXGH GH FHV HQWUHSULVHV
comme organisations singulières. Ce premier déplacement en a déclenché deux autres. 
En effet, au cours des entretiens que je menais avec des jeunes pousses issues de la 
UHFKHUFKH HW OHXUV SDUWHQDLUHV V¶LPSRVDLW OD QpFHVVLWp GH UHQRXYHOHU OHV FDWpJRULHV
conceptuelles habituellement utilisées pour décrire ce que font les spin-offs. Les spin-
offs, lisais-je, valorisent les résultats de la recherche publique en transférant des 
connaissances et des technologies de la science vers le marché. Une telle description me 
paraissait toutefois incomplète, du fait de sa focalisation sur des opérateurs et des 
opérations discrets (la jeune entreprise, le transfert, la valorisDWLRQ&HTXHM¶REVHUYDLV
ressemblait plutôt à une activité continue et collective, dans laquelle étaient engagée une 
PXOWLWXGHG¶DFWHXUVKpWpURJqQHVexplorant de nouvelles entités et relations et tentant de 
les faire valoir. Afin de rendre compte du rôle que jouent les spin-RIIVDFDGpPLTXHVM¶DL





WUDYHUVO¶pWXGHGH la dynamique des partenariats que nouent les spin-offs académiques. 
Le chapitre 1 DGpFULWO¶HQWUHSUHQHXULDWDFDGpPLTXHFRPPHXQSURFHVVXVG¶H[SORUDWLRQ
FROOHFWLYH/¶pWXGHGHFDVTXLDUHWUDFpO¶pPHUJHQFHGHODVSLQ-off Kelkoo a montré que 
des partenaires « de marché », tels que les capitaux-risqueurs et les premiers clients ou 
XWLOLVDWHXUVLQWHUYLHQQHQWGqVOHVWRXWHVSUHPLqUHVSKDVHVGHODFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHVj
partir de la recherche. Les partenariats ainsi formés ne répondent pas uniquement à un 
beVRLQG¶DFFqVjGHVUHVVRXUFHVFRPSOpPHQWDLUHV,OVVRQWOHOLHXPrPHGHODUpDOLVDWLRQ
des opportunités que les entrepreneurs sont censés reconnaître et exploiter. Si ces 
SDUWHQDULDWV UpDOLVHQW GHV RSSRUWXQLWpV F¶HVW SDUFH TX¶LOV OHV PHWWHQW j O¶pSUHXYH en 
expérimentant la solidité du réseau sociotechnique que dessinent les entrepreneurs dans 
OHXUVPRGqOHV HW SODQV G¶DIIDLUHV /¶HQWUHSUHQHXULDW DFDGpPLTXH DSSDUDvW DLQVL FRPPH
XQSURFHVVXVG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHTXLSURFqGHSDUFDGUDJHHWGpERUGHPHQWTui est 
ponctué par des épreuves et qui produit de nouvelles entités et valeurs.  
&HSURFHVVXVHVWIUDJLOHFDUO¶LQFOXVLRQG¶XQQRXYHODOOLpULVTXHjWRXWPRPHQW
GHUHFRQILJXUHUOHUpVHDXGHO¶LQQRYDWLRQQpFHVVLWDQWDLQVLGHQRXYHDX[LQYHVWLVVHPHQWV
de nouvelles recherches, de nouveaux enrôlements. Le défi que rencontrent les spin-offs 
DFDGpPLTXHV UpVLGH MXVWHPHQW GDQV OH SDVVDJH GH FHWWH SKDVH G¶H[SORUDWLRQ j XQH
FRQILJXUDWLRQ VWDELOLVpH GDQV ODTXHOOH OHV WHFKQRORJLHV TX¶HOOHV RQW KpULWpHV GHV
organismes de recherche publique qui leur ont donné naissance peuvent être, enfin, 
H[SORLWpHV/HFKDSLWUHV¶HVWSHQFKpVXUOHILQUpJODJHHQWUHH[SORUDWLRQHWH[SORLWDWLRQ
TXLVHPEOHFRQGLWLRQQHUOHVXFFqVGHO¶HQWUHSUHQHXULDWDFDGpPLTXH,ODPRQWUpjWUDYHUs 
O¶H[HPSOHGHODVRFLpWpRocher Technologies, que le travail des spin-offs réside dans la 
FRQVROLGDWLRQ GHV UpVHDX[ pPHUJHQWV TX¶HOOHV FRQWULEXHQW j FRQVWLWXHU 7UDQVIpUHU XQ
UpVXOWDWVFLHQWLILTXHF¶HVWOHWUDQVIRUPHUHQXQSURGXLWFDSDEOHGHFLUFXOHUG¶pODUJLUGHV
UpVHDX[ VRXV XQH FRQWUDLQWH GH QRQ UHPLVH HQ FDXVH F¶HVW-à-GLUH DX SUL[ G¶XQH
adaptation minimale, prévisible.  
0rPH GDQV XQ UpVHDX FRQVROLGp FHWWH FLUFXODWLRQ Q¶HVW SDV SRXU DXWDQW VDQV
conséquences. En établissant de nouveaux partenariats, les spin-offs académiques 
génèrent des effets, à la mise à jour desquels a été consacrée la deuxième partie de cette 
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thèse. Une enquête de grande ampleur menée auprès de 175 entreprises engagées dans 
des collaborations avec des spin-offs européennes dans le cadre du projet de recherche 
3,&2 D SHUPLV G¶LGHQWLILHU OHV UpVXOWDWV LQQRYDQWV TXH SURGXLVHQW FHV SDUWHQDULDWV /H
chapitre 3 a présenté les premières conclusions de cette enquête. Il a montré que les 
collaborations inter-organisationnelles ne sont pas bénéfiques uniquement pour les 
MHXQHV SRXVVHV PDLV VWLPXOHQW DXVVL O¶LQQRYDWLRQ GH OHXUV SDUWHQDLUHV VRXYHQW ELHQ
mieux dotés en ressources et bien mieux établis sur le marché. Grâce à leurs partenariats 
avec des spin-offs académiques, les entreprises peuvent accéder à des ressources 
particulières (des technologies innovantes, du personnel qualifié, des liens avec la 
recherche publique) et acquérir et développer de nouvelles connaissances. Les résultats 
de ces partenariats sont multiples O¶LQWURGXFWLRQ de nouveaux produits et processus, la 
SURGXFWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV FRGLILpHV HW G¶DUWpIDFWV LQWHUPpGLDLUHV O¶HQWUpH GDQV GH
nouveaux domaines technologiques.  
/DIRUPHHWO¶DPSOHXUGHFHVUpVXOWDWVYDULHQWHQIRQFWLRQGXW\SHGHSDUWHQDULDW
&¶HVWFHTX¶D montré le chapitre 4, en identifiant un type de partenariat particulier qui 
FRPELQH GHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ HW G¶H[SORLWDWLRQ TXL VRQW VRXYHQW FRQVLGpUpHV
comme contradictoires. Constatant la présence répandue de ces partenariats ambidextres 
dans notre échantillon, nous nous sommes interrogées sur les raisons qui peuvent 
pousser des entreprises à mêler exploration et exploitation dans leurs collaborations, au 
lieu de les séparer soigneusement dans des configurations isolées. Nous avons suggéré à 
cet apSDUHQW SDUDGR[H GHX[ VRUWHV G¶H[SOLFDWLRQV HQ VRXOLJQDQW OHV LWpUDWLRQV HQWUH
H[SORUDWLRQ HW H[SORLWDWLRQ DX VHLQ GHV DFWLYLWpV G¶LQQRYDWLRQ /D SUHPLqUH FRQVLGqUH
O¶HQFDVWUHPHQWGHVFRQQDLVVDQFHVTXHSURGXLVHQWOHVSDUWHQDULDWVGDQVGHVDUUDQJHPHQWV
organisationnels difficiles à répliquer, alors que la deuxième envisage les problèmes de 
FRPSRUWHPHQWRSSRUWXQLVWHTXHFRPSRUWHO¶DFWLRQFROOHFWLYHHQLQFHUWLWXGH8QHDQDO\VH
statistique a permis de montrer que les partenariats ambidextres sont particulièrement 
SHUWLQHQWV SRXU GHX[ W\SHV G¶LQQRYDWLRQ SDUWLFXOLHUV  O¶LQWURGXFWLRQ GH QRXYHDX[
SURGXLWVHWO¶HQWUpHGDQVGHQRXYHDX[GRPDLQHVWHFKQRORJLTXHV 
/D WURLVLqPH SDUWLH GH OD WKqVH D DERUGp OD TXHVWLRQ GH O¶pYDOXDWLRQ GHV





ne se posent pas seulement comme un problème théorique, mais aussi comme un 
SUREOqPH SUDWLTXH &RPPHQW FRRUGRQQHU O¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH " &¶HVW VXU FHWWH
TXHVWLRQ TXH V¶HVW SHQFKp OH chapitre 5. Identifiant différents mécanismes de 
FRRUGLQDWLRQ FH FKDSLWUH V¶HVW LQWHUURJp VXU OD PDQLqUH GRQW OHV RXWLOV PLV HQ °XYUH
contribuent à rendre des partenariats plus ou moins exploratoires. Les catégories 
« savantes » GH O¶H[SORUDWLRQ HW GH O¶H[SORLWDWLRQ VRQW DORUV DSSDUXHV QRQ VHXOHPHQW
comme des schémas cognitifs projetées sur des pratiques observées, mais aussi comme 
des configurations organisationnelles qui se distinguent par les outils de valuation 
LGLRV\QFUDWLTXHVTX¶HOOHVHQJDJHQW± outils qui performent la nature des activités gérées 
en engendrant des dynamiques de (dé)stabilisation.  
&HWWH DQDO\VH P¶D DPHQpH j PHWWUH OH SUREOqPH GH OD YDOXDWLRQ DX FHQWUH GH
O¶DQDO\VH HW j HQSURSRVHUXQHDSSURFKHSUDJPDWLTXH DWWHQWLYH DX U{OHTXH MRXHQW OHV
GLVSRVLWLIV GDQV OD UpDOLVDWLRQ GHV HQWLWpV HW GHV UHODWLRQV TX¶LOV QRPPHQW FODssent, 
PHVXUHQWHWFDOFXOHQW$ILQG¶H[DPLQHUFHWWHTXHVWLRQOHchapitre 6 V¶HVWLQWHUURJpVXU
les dispositifs qui rendent possible la formation de partenariats exploratoires en en 
assurant la valuation. Il a mis la focale sur trois types de dispositifs : le modèle (et plan 
G¶DIIDLUHV ; la démonstration G¶XQ SURWRW\SH RX G¶XQH SUpVHQWDWLRQ 3RZHU3RLQW OD
formule (des flux de trésorerie actualisés). Ces dispositifs interviennent dans des 
configurations inter-organisationnelles spécifiques (la recherche de collaboration avec 
des investisseurs, des clients ou des partenaires technologiques). Ils se trouvent exposés, 
toutefois, à des critiques similaires, qui mettent en cause leur capacité à proposer une 
GHVFULSWLRQ ILGqOH GHV UpDOLWpV TX¶LOV GpVLJQHQW /¶DQalyse de la manière dont ces 
GLVSRVLWLIV LQWHUYLHQQHQWHQSUDWLTXHP¶DSHUPLVGHPRQWUHUTXHFHQ¶HVWSDV WDQWGDQV
OHXUYpUDFLWpTXHUpVLGHOHXUXWLOLWpPDLVGDQVOH U{OHSHUIRUPDWLITX¶LOVSHXYHQW MRXHU
Représenter un partenariat en vue dans un modèle, une démonstration ou une formule 
FRQWULEXHjUpDOLVHUFHSDUWHQDULDWHQOHGRWDQWG¶XQHYDOHXUQRPLQDOHHWQXPpULTXHTXL
est prosthétique ± LPSDUIDLWHFHUWHVPDLVLQVWUXPHQWDOHFDUHOOHGRQQHDSSXLjO¶DFWLRQ






Cette thèse apporte plusieurs contributions, relatives aux théories, aux pratiques 
HWDX[PpWKRGRORJLHVTX¶HOOHDPRELOLVpHVSRXUUpSRQGUHj ODTXHVWLRQTXLDFRQVWLWXp
son point de départ  O¶pYDOXDWLRQ GX U{OH TXH MRXHQW OHV VSLQ-offs académiques dans 
leurs réseaux. Ses contributions théoriques YLVHQW OD OLWWpUDWXUH VXU O¶HQWUHSUHQHXULDW
académique, sur les alliances inter-firmes et sur la sociologie économique. 
3UHPLqUHPHQWM¶DLPRQWUpTXHO¶HQWUHSUHQHXULDWSHXWrWUHDQDO\VpFRPPHXQSURFHssus 
G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH 8QH WHOOH DQDO\VH SRUWH XQH QRXYHOOH OXPLqUH VXU OHV
opportunités entrepreneuriales : ni simplement découvertes, ni purement créées (Alvarez 
et Barney 2007), les opportunités sont réalisées (« enacted »), dans les rencontres entre 
les entrepreneurs et lHVDOOLpVTX¶LOVFKHUFKHQWjHQU{OHU/DG\QDPLTXHG¶H[SORUDWLRQHVW
FRXSOpHjXQHIIRUWFRQVWDQWYLVDQWjFRQVROLGHU OHVUpVHDX[pPHUJHQWVTX¶HOOHGHVVLQH
'pYHORSSHUXQQRXYHDXSURGXLWF¶HVWFRQVWUXLUHXQUpVHDXGHSOXVHQSOXVDOLJQpGDQV
lequel un proGXLWSHXWFLUFXOHUHQpODUJLVVDQW OHVSHFWUHGHVDFWHXUVTX¶LO OLHVDQVSRXU
autant « mettre en cause » ODFRQILJXUDWLRQVRFLRWHFKQLTXHTX¶LO« met en chose ».  
En identifiant les effets que les nouvelles entreprises exercent sur les réseaux 
TX¶HOOHV FRQVWruisent, cette thèse combine, et vise à enrichir, la littérature sur 
O¶HQWUHSUHQHXULDWHWODOLWWpUDWXUHVXUOHVDOOLDQFHVLQWHU-firmes (Alvarez, Ireland et Reuer 
2006)'¶XQHSDUWOHVFRQVpTXHQFHVGHVDFWLYLWpVHQWUHSUHQHXULDOHVVXUOHVPDUFKpVGDQV
lesquels elles se déploient sont restées largement inexplorées dans la littérature en 
entrepreneuriat (Schoonhoven et Romanelli 2001). La thèse documente ces 
FRQVpTXHQFHVHQWUDoDQW O¶LPSDFWTXHGHVSDUWHQDULDWVDYHFGHVVSLQ-offs académiques 
SHXYHQW DYRLU VXU OHV HQWUHSULVHV TX¶LOV LPSOLTXHQW '¶DXWUH SDUW OD OLWWpUDWXUH VXU OHV
alliances inter-firmes a examiné les effets de ces alliances sur les start-ups impliquées. 





dans de nouveaux domaines technologiques (Rothaermel 2001). Elle met la focale sur 
un type de collaboration particulier TXLHVWUHVWpMXVTX¶LFLLJQRUpGDQVODOLWWpUDWXUHOHV
partenariats ambidextres, qui combinent deVDFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQDX
sein de la même configuration inter-organisationnelle. Elle ouvre ainsi une nouvelle 
YRLHSRXUO¶pWXGHGHO¶DPELGH[WULH± une voie intermédiaire entre la firme (Tushman et 
O'Reilly 1996) et le réseau (Lavie et Rosenkopf 2006), qui se situe au niveau de 
O¶DOOLDQFH 
(QV¶LQWpUHVVDQWDX[SURFHVVXVHWQRQVHXOHPHQWDX[UpVXOWDWVODWKqVHDSSRUWH
une autre contribution à une littérature sur les alliances inter-firmes qui est dominée par 
O¶pWXGHGHVSHUIRUPDQFHV(De Rond 2003). Elle décortique, en particulier, les processus 
G¶pYDOXDWLRQTXLVRQWDXFHQWUHGHODG\QDPLTXHGHVSDUWHQDULDWV(Doz 1996). En mettant 
la pUREOpPDWLTXHGHODYDOXDWLRQDXFHQWUHGHO¶DQDO\VHODWKqVHSURSRVHXQHDSSURFKH
pragmatique qui permet de rendre compte du rôle que jouent des dispositifs comme le 
PRGqOH OD GpPRQVWUDWLRQ HW OD IRUPXOH GDQV O¶LQLWLDWLRQ GH FROODERUDWLRQV LQWHU-
organisationnelles. Ce rôle est décrit ici comme performatif, et ce dans un triple sens : 
les dispositifs de valuation « préforment » (Stark et Paravel 2008) les rencontres entre 
les (futurs) alliés en leur imposant une certaine configuration sociotechnique ; ils 
appuient les « performances » (Guyer 2004) auxquelles se livrent ces partenaires pour 
démontrer la valeur de leurs offres ; ils nourrissent aussi des répertoires de valeurs 
TX¶LOV FRQWULEXHQW DLQVL j « performer » (Callon 2007) FRPPH YUDLHV F¶HVW-à-dire 
YpULILpHVSDUO¶H[SpULHQFH(James 1907).  
Ces analyses contribuent également à la littérature en sociologie économique. 
'¶XQHSDUW O¶H[DPHQGX U{OHGHVGLVSRVLWLIVGHYDOXDWLRQ V¶LQVFULW GDQVXQFRXUDQWGH
UHFKHUFKH UpFHQW VXU OD SHUIRUPDWLYLWpGH O¶pFRQRPLH-science (MacKenzie, Muniesa et 
Siu 2007)0RQWUDYDLOSURORQJHFHVUHFKHUFKHVHQV¶LQWpUHVVDQWjODPDQLqUHGRQWGHV
RXWLOV WHOVTXH OHV IRUPXOHV LQWHUYLHQQHQWGDQV ODSUDWLTXHGHV DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ
FROOHFWLYH'¶DXWUHSDUW ODWKqVHFRPELQHFHTXH (Zalio 2009) décrit comme « les trois 
OLJQHVGH IRUFHG¶XQH VRFLRORJLHGHV HQWUHSUHQHXUV » (p. 589) : la mise en évidence de 
O¶HQFDVWUHPHQW GH O¶pTXLSHPHQW HW GH O¶KpWérogénéité des activités entrepreneuriales. 
Elle souligne notamment que si les réseaux relationnels dans lesquels sont encastrés les 
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HQWUHSUHQHXUV VRQW KpWpURJqQHV F¶HVW SDUFH TX¶LOV VRQW FRPSRVpV G¶DFWHXUV HW GH
GLVSRVLWLIVHWTX¶LOVPrOHQWGHPXOWLSOHVmétriques de valeur.  
Enfin, cette thèse enrichit les travaux qui ont constitué son point de départ : la 
littérature sur les spin-RIIVDFDGpPLTXHV(QV¶DSSX\DQWVXU OHV WUDYDX[TXLHQYLVDJHQW
les spin-offs comme des médiateurs entre la science et le marché (Mustar 1997), elle 
éclaire un point aveugle dans cette littérature, à savoir les effets que les entreprises 
FUppHVjSDUWLUGHODUHFKHUFKHLQGXLVHQWGDQVOHVPDUFKpVTX¶HOOHVSpQqWUHQW(OOHPRQWUH
que ces entreprises engagent des collaborations multipleV DYHF G¶DXWUHV DFWHXUV GX
marché - des investisseurs, des clients, des partenaires technologiques et commerciaux ± 
GRQW HOOHV VWLPXOHQW O¶LQQRYDWLRQ &¶HVW Oj TXH VH VLWXHQW OHV SULQFLSDOHV implications 
pratiques de cette thèse. En précisant le rôle que jouent les spin-offs académiques dans 
leurs réseaux, elle esquisse de nouveaux critères pour leur évaluation. Si ces entreprises 
tendent à rester de petite taille, en décevant parfois les espoirs de ceux qui attendent 
G¶HOOHV TX¶HOOHV GHYLHQQHQW GHV « sucess stories » j O¶DPpULFDLQH HOOHV QRXUULVVHQW
O¶LQQRYDWLRQGHOHXUVSDUWHQDLUHVHWH[HUFHQWDLQVLGHVHIIHWVLQGLUHFWVTXHOHVLQGLFDWHXUV
KDELWXHOV VRXYHQW HQ GpFDODJH DYHF XQ V\VWqPH G¶LQQRYDWLRQ GH SOXV HQ SOXV RXYHUW
échouent à saisir. Cette thèse nuance ainsi les constats alarmistes qui sont parfois émis 
au sujet de la valorisation de la recherche : même si les spin-offs ne connaissent que 
rarement une croissance importante, elles semblent contribuer de manière significative à 
la dynamique des réseau[ G¶LQQRYDWLRQ TX¶HOOHV IRQW pPHUJHU HW V¶DSSOLTXHQW j IDLUH
consolider.  
Les implications pratiques de cette thèse sont aussi pertinentes pour les 
HQWUHSULVHVTXLIRQWSDUWLHGHFHVUpVHDX[G¶LQQRYDWLRQ/HVSDUWHQDULDWVDYHFGHVVSLQ-
offs académiques sont souvent exploratoires et leurs résultats sont difficiles à évaluer, 
FDULOVGpERUGHQWGHVFKDvQHVGHFDXVDOLWpHWGHPHVXUHKDELWXHOOHV/¶HQTXrWHTXHQRXV
avons réalisée dans le cadre du projet PICO permet de dépasser le cas particulier pour 
dessiner des conclusions plus générales. Il apparaît, notamment, que les partenariats 
avec des spin-offs académiques peuvent avoir des effets sur des dimensions stratégiques 
GH O¶LQQRYDWLRQ WHOOHV O¶HQWUpH GDQV GH QRXYHDX[ GRPDLQHV WHFKQRORJLTXHV &H W\SH
G¶HIIHW VH révèle être lié à un type de partenariat particulier, que nous avons proposé 
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G¶DSSHOHU DPELGH[WUH&RPELQHU OHV DFWLYLWpV FRQWUDGLFWRLUHV TXH VRQW O¶H[SORUDWLRQ HW
O¶H[SORLWDWLRQ DX VHLQ G¶XQH PrPH FRQILJXUDWLRQ LQWHU-organisationnelle est certes un 
pari risqué, du fait des tensions potentielles, mais il peut être payant, lorsque des 
synergies sont générées entre exploration et exploitation.  
Les implications pratiques de cette thèse ne proviennent pas seulement de 
O¶DQDO\VH TXDQWLWDWLYH TX¶HOOH SURSRVH (Q FRPSOpWDQW FHWWH PpWKRGRORJLH G¶XQH
DSSURFKH SUDJPDWLTXH HOOH SHUPHW G¶DSSRUWHU XQH OXPLqUH QHXYH VXU OHV SUDWLTXHV
TX¶HOOH REVHUYH /HV GLVSRVLWLIV GRQW VH VHUYHQW OHV HQWUHSULVHV SRXU FRRUGRQQHU OHV
DFWLYLWpV G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH GDQV OHVTXHOOHV HOOHV V¶HQJDJHQW IRQW O¶REMHW GH
nombreuses critiques, que celles-ci soit extérieures (comme dans le cas de chercheurs en 
stratégie qui mettent en cause un outil comme le business model) ou intérieures (comme 
GDQV OH FDV GHV FRQWURYHUVHV TXH VXVFLWH O¶XWLOLsation de certaines formules pour 
O¶pYDOXDWLRQ GH SURMHWV H[SORUDWRLUHV DX[ FRPPXQDXWpV GH SUDWLTXHV FRQFHUQpHV
/¶DQDO\VHTXH M¶DL SURSRVpHSHUPHWGH UpKDELOLWHU HQTXHOTXH VRUWH FHVGLVSRVLWLIV HQ
situant leur utilité non pas dans la véracité ou la fiGpOLWp GH FH TX¶LOV GpFULYHQWPDLV
GDQVO¶DSSXLTX¶LOVGRQQHQWj O¶DFWLRQFROOHFWLYH$ORUVTXHOHVGLVSRVLWLIVGHYDOXDWLRQ
étudiés ici se voient reprocher leur précision tantôt exagérée, tantôt insuffisante, je 
VXJJqUH TXH F¶HVW MXVWHPHQW GDQV FH MHX HQtre robustesse et flexibilité que réside leur 
SHUWLQHQFHSRXUO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH 
Cette thèse apporte, enfin, une contribution méthodologique qui réside dans sa 
FRPELQDLVRQ G¶DSSURFKHV KpWpURJqQHV TXL VRQW VRXYHQW PLVHV HQ °XYUH GH PDQLqUH
isolée, YRLUH FRQVLGpUpHV FRPPH FRQWUDGLFWRLUHV /¶KpWpURJpQpLWp GH FHV DSSURFKHV
SURYLHQW GHV GLIIpUHQFHV GDQV OHXUV RXWLOV G¶DQDO\VH TXDQWLWDWLIV RX TXDOLWDWLIV GDQV
OHXUVFHQWUHVG¶LQWpUrWVUpVXOWDWVRXSURFHVVXVHWGHPDQLqUHSOXVIRQGDPHQWDOHGDQV
leurVSRVWXUHVpSLVWpPRORJLTXHVSRVLWLYLVWHRXSUDJPDWLTXH$XOLHXG¶H[DFHUEHUOHXUV
différences, je me suis appuyée dans cette thèse sur la complémentarité de ces 
DSSURFKHV HQ WHQWDQWG¶HQJDJHUXQGLDORJXHHQWUH HOOHVPlus précisément, la première 
partie GHODWKqVHDGpPRQWUpODQpFHVVLWpG¶pODUJLUO¶XQLWpG¶DQDO\VHDX-delà de la firme 
individuelle et a mis en évidence les processus par lesquels les entrepreneurs 
académiques construisent des réseaux inter-organisationnels autour des technologies 
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TX¶LOV FKerchent à amener sur le marché. La deuxième partie de la thèse a étendu 
O¶DQDO\VHDX-delà du cas particulier, afin de dessiner des régularités dans les formes et 
les résultats des relations inter-organisationnelles qui composent ces réseaux. La 
troisième pDUWLH GH OD WKqVH D LQWHUURJp OHV RXWLOVPLV HQ°XYUH SRXU UHQGUH GH WHOOHV
régularités possibles et observables.  
8QH WHOOH FRPELQDLVRQ G¶DSSURFKHV SHXW VH OLPLWHU j OHXU MX[WDSRVLWLRQ YRLUH
WHQGUHOHSLqJHG¶XQHFULWLTXHPXWXHOOHHWILQDOHPHQWGHVWUXFWUice. Tout au long de cette 
WKqVHM¶DLWHQWpG¶pYLWHUFHGDQJHUHQP¶LQWHUURJHDQWjFKDTXHpWDSHVXUFHTXHFKDTXH
DSSURFKH SRXYDLW DSSRUWHU j O¶DXWUH /D FRPSOpPHQWDULWp GHV RXWLOV TXDQWLWDWLIV HW
qualitatifs me paraît évidente. Altérer les perspectives et leurs méthodologies associées 
P¶DSHUPLVG¶pWXGLHUDXVVLELHQOHVrésultats G¶DFWLRQVFROOHFWLYHVTXHOHVprocessus de 
OHXU FRQVWUXFWLRQ ,O QH V¶DJLVVDLW SDV G¶H[DPLQHU FRPPHQW OHV UpVXOWDWV REVHUYpV VRQW
construits pour en souligner la fragilité, mais bien au contraire pour démontrer leur 
pertinence, aussi bien pratique que théorique.  
1RWDPPHQW DX OLHXGH UHPHWWUHHQFDXVH OHVFDWpJRULHV VXU OHVTXHOOHV V¶DSSXLH
O¶RSpUDWLRQGHUpGXFWLRQQpFHVVDLUHjWRXWHDQDO\VHTXDQWLWDWLYHHQPHWWDQWHQDYDQWSDr 
H[HPSOHODSUROLIpUDWLRQGHODVLQJXODULWpO¶pWXGHTXDOLWDWLYHGpSOR\pHLFLDFKHUFKpj
comprendre la manière dont ces catégories comptent ± QRQ SDV WDQW SDUFH TX¶HOOHV
correspondent à des réalités objectives qui leur sont extérieures, mais parce que, 
PRELOLVpHV GDQV O¶DFWLRQ HOOHV UHQIRUFHQW HW SUpFLVHQW O¶H[LVWHQFH GH FH TX¶HOOHV
GpFULYHQW $LQVL VL XQ SDUWHQDULDW HVW H[SORUDWRLUH FH Q¶HVW SDV WDQW GX IDLW G¶XQH
FDUDFWpULVWLTXHTXL OXLVHUDLW LQKpUHQWHFRPPHVRQGHJUpG¶LQFHUWLWXGHVRQRULHQWDWLon 
WHFKQRORJLTXH RX OD SUpVHQFH G¶DFWLYLWpV GH 5	'PDLV GHV particularités mêmes du 
réseau qui le porte (Callon 2002) : UpVHDX KpWpURJqQH FRPSRVp G¶HQWLWpV
organisationnelles (la spin-off et ses partenaires) et matérielles (les dispositifs de 
valuation PLVHQ°XYUH). 8QHWHOOHDIILUPDWLRQQHVDSHSDVODSHUWLQHQFHGHO¶H[SORUDWLRQ
FROOHFWLYHFRPPHFDWpJRULHG¶DQDlyse, mais, bien au contraire, la solidifie en la dotant 
G¶XQGRPDLQHGHYDOLGLWpHWG¶XQHDFFURFKHHPSLULTXH 
&¶HVW MXVWHPHQW GDQV FH GLDORJXH HQWUH DSSURFKHV KpWpURJqQHV TXH VH VLWXH OD




pratiques qui la construisent comme telle, mais pour rendre compte de ces processus et 
pratiques en donnant ainsi prise à une étude quantitative qui ambitionnerait de dépasser 
les frontières imposées par les bases de données existantes. En identifiant les dispositifs 
qui forment les chaînes métrologiques de la valeur, cette étude qualitative offre un appui 
à de futures études quantitatives qui pourraient non seulement cartographier les 
différents outputs dans lesquels les partenariats avec des spin-offs académiques se 
traduisent et les lier avec des configurations organisationnelles particulières (comme 
FHWWH WKqVH O¶D IDLW PDLV DXVVL HQ SUHQGUH OD PHVXre, en additionnant les valeurs 
idiosyncratiques que produit chaque association, plus ou moins exploratoire.  
 
L imites et directions de recherche futures 
 
&HWWH WKqVH Q¶D SX TX¶HVTXLVVHU XQ WHO GLDORJXH HQWUH DSSURFKHV KpWpURJqQHV
&¶HVWFHUWDLQHPHQWOjTXe se situe sa limite principale. Explorant des croisements et des 
YRLHVGHFRQYHUJHQFHHOOHV¶HVWSULYpHGHO¶H[SORLWDWLRQGHVVHQWLHUVVXUOHVTXHOVHOOHVH
trouvait engagée au fur et à mesure de son avancement. Ces limites constituent certes 
une faiblesse de la thèse, mais dessinent cependant des pistes que je souhaiterais 
SRXUVXLYUHGDQVPHVIXWXUHVUHFKHUFKHV-¶HQYRLVDXPRLQVWURLV 
/D SUHPLqUH SLVWH FRQFHUQH O¶DQDO\VH GH O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH XQ
SURFHVVXVG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH/¶pWXGHTX¶DHQtamée cette thèse peut être enrichie 
GHGHX[PDQLqUHV'¶XQSRLQWGHYXHWKpRULTXHLOPHSDUDvWLQWpUHVVDQWGHFRPELQHUGH
PDQLqUHSOXVpWURLWHOHVSUREOqPHVTX¶RQWWUDLWpVODSUHPLqUHHWODWURLVLqPHSDUWLHGHOD
thèse  O¶H[SORUDWLRQ HW OD YDOXDWLRQ GH nouvelles technologies et relations. Si 
O¶LQQRYDWLRQ HVW XQH DFWLYLWp GLVWULEXpH FRPPHQW OHV HQWUHSUHQHXUV DUULYHQW-t-ils à 
GpPRQWUHUODYDOHXUGHVWHFKQRORJLHVTX¶LOVFKHUFKHQWjGpYHORSSHUHWjFRPPHUFLDOLVHU
DX[ DOOLpV TX¶LOV GRLYHQW SRXU FHOD HQU{OHU " &RPPHQW F¶HVW-à-dire avec quels outils, 
IDLUHYDORLUO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYH ? Cette thèse a mis la focale sur plusieurs types de 
GLVSRVLWLIVTXLpTXLSHQW OHVSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQ ,O UHVWHjSUpVHQWjH[DPLQHUGH
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manière plus fine la manière donWFHVGLVSRVLWLIVSHUIRUPHQWO¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHHQ
ODPHWWDQW HQ VFqQH HQ OD IDLVDQW DYDQFHU HQ O¶HQJDJHDQW VXU GHV WUDMHFWRLUHV SOXV RX
PRLQVVWDEOHV&¶HVWFHTXHQRXVDYRQVWHQWpGHIDLUHGDQVXQDUWLFOHFRQVDFUpjXQGH
ces dispositifs - le business model (Doganova et Eyquem-Renault 2009). Un travail 
VLPLODLUHUHVWHjDFFRPSOLUSRXUOHVGHX[DXWUHVW\SHVGHGLVSRVLWLIVTX¶DLGHQWLILpVFHWWH
thèse : la démonstration et la formule.  
'¶DXWUHSDUWO¶pWXGHGHO¶HQWUHSUHQHXULDWFRPPHH[SORUDWLRQFROOHFWLYHSHXWrWUe 
HQULFKLHHQV¶HQJDJHDQWVXUGHQRXYHDX[WHUUDLQVHPSLULTXHV/DFUpDWLRQG¶HQWUHSULVHV
SDU GHV FKHUFKHXUV V¶HVW UpYpOpH rWUH XQ WHUUDLQ SDUWLFXOLqUHPHQW IHUWLOH SRXU OH
GpYHORSSHPHQW G¶XQH WHOOH DSSURFKH GDQV ODPHVXUH R O¶HQWUHSUHQHXULDW DFDGpPLTXH
poUWHjVRQFRPEOH O¶LQFHUWLWXGH LQKpUHQWHj WRXWH WHQWDWLYHG¶LQQRYDWLRQ ODLVVDQWDLQVL
XQH ODUJH SODFH SRXU O¶H[SORUDWLRQ GHV WHFKQRORJLHV HW GHV PDUFKpV /H FDV TXH M¶DL
étudié dans cette thèse présente toutefois un inconvénient O¶DYHQWXUHTXLDFRQGXLt à la 
FUpDWLRQGH.HONRRUHPRQWHGpVRUPDLVjXQHGL]DLQHG¶DQQpHVHWOHVGRQQpHVTXHM¶DLSX
UHFXHLOOLU VRXIIUHQW FHUWDLQHPHQW G¶XQ ELDLV UpWURVSHFWLI TXH OD WULDQJXODWLRQ DYHF GHV
données « objectives » ne suffit probablement pas à corriger. Une étude de O¶H[SORUDWLRQ
collective « en temps réel » semble donc nécessaire pour combler les lacunes 
PpWKRGRORJLTXHV GH O¶DSSURFKH SURSRVpH GDQV OD SUHPLqUH SDUWLH GH FHWWH WKqVH /H
secteur des « clean-tech » me paraît particulièrement intéressant pour une telle étude. En 
effet, les défis auxquels font face les entrepreneurs dans ce domaine sont multipliés par 
O¶KpWpURJpQpLWp GHV YDOHXUV TX¶LOV GRLYHQW GpPRQWUHU QRQ VHXOHPHQW O¶LQWpUrW
commercial des technologies, mais aussi leur « propreté ») et par la diversité des 
partenaires (alliés technologiques et commerciaux, investisseurs, mais aussi 
JRXYHUQHPHQWV HW 21* TX¶LOV GRLYHQW HQU{OHU $ILQ GH SRXUVXLYUH O¶DQDO\VH GH
O¶HQWUHSUHQHXULDW FRPPH XQ SURFHVVXV G¶H[SORUDWLRQ HW GH YDOXDWLRQ FROOHFWLYHV MH
P¶LQWpUHVVHUDL donc au travail que réalise une structure de « corporate venture 
capital » spécialisée dans le secteur des « clean tech » GDQV OH FDGUH G¶XQ SURMHW GH
post-doc mené à la Copenhagen Business School.  
La deuxième piste qui je souhaiterais poursuivre est celle ouverte par notre étude 




qui me paraît particulièrement intéressante concerne la gouvernance des partenariats 
ambidextres. Nous avons montré que lorsque les partenaires arrivent à combiner des 
DFWLYLWpVG¶H[SORUDWLRQHWG¶H[SORLWDWLRQDXVHLQG¶XQHPrPHFROODERUDWLRQ LOVSHXYHQW
EpQpILFLHUG¶HIIHWVLPSRUWDQWVHQWHUPHVG¶LQQRYDWLRQ2UOes tensions entre exploration 
et exploitation restent toujours présentes dans de tels partenariats ambidextres. 
Comment les alliés arrivent-t-ils à surmonter ces tensions ? Quelles solutions apportent-
t-ils aux problèmes de coordination que pose la poursuiWHVLPXOWDQpHG¶DFWLYLWpVGRQWOHV
caractéristiques et les dynamiques sont souvent contradictoires, voire conflictuelles ? 
Retrouve-t-RQ OHV IRUPHV G¶DPELGH[WULH RUJDQLVDWLRQQHOOH WHPSRUHOOH VWUXFWXUDOH HW
contextuelle) au niveau inter-organisationnel ? Nous avons imaginé deux études qui 
visent à éclairer ces questions. La première appliquera une méthodologie quantitative 
pour examiner les mécanismes de gouvernance (contractuelle et relationnelle) mis en 
°XYUH GDQV OHV SDUWHQDULDWV DPELGH[WUHV GH QRWUH pFhantillon de collaborations 
impliquant des spin-offs académiques. La seconde réalisera une étude de cas pour 
mettre en évidence le rôle que jouent les dispositifs de valuation dans la coordination 
des partenariats ambidextres.  
La troisième piste de recherFKH TX¶RXYUH FHWWH WKqVH HVW FHOOH G¶XQ
UHQRXYHOOHPHQW PpWKRGRORJLTXH GH O¶DQDO\VH GX lien entre alliances et innovation. 
Nous avons vu que la grande majorité des travaux qui ont examiné les sources inter-
RUJDQLVDWLRQQHOOHVGHO¶LQQRYDWLRQGHVHQWUHSULVHVse sont souvent trouvées prisonnières 
GHV FKDvQHV PpWURORJLTXHV GHV EDVHV GH GRQQpHV H[LVWDQWHV V¶H[SRVDQW DLQVL j GHV
SUREOqPHV GH FDXVDOLWp LQYHUVH HW G¶KpWpURJpQpLWp LQREVHUYpH HW VRXIIUDQW GHV OLPLWHV
G¶LQGLFDWHXUVIUDJLOHVGHO¶LQQRYDWLRQWHOVOHVErevets. Nous avons proposé une approche 
DOWHUQDWLYHTXLFRQVLVWHjV¶DSSX\HUVXUOHVpYDOXDWLRQVGHVDFWHXUVLPSOLTXpVGDQVOHV
alliances pour saisir les innovations que celles-ci produisent. Une telle approche a 
toutefois trois inconvénients majeurs. TouW G¶DERUG OH UHFXHLO GH GRQQpHV TX¶HOOH
QpFHVVLWHHVWH[WUrPHPHQWFRWHX[HQWHPSVHWHQUHVVRXUFHV(QVXLWHHOOHQ¶HVWSDVj
O¶DEULGHIDLEOHVVHVPpWKRGRORJLTXHVGDQVODPHVXUHROHVDSSUpFLDWLRQVVXUOHVTXHOOHV





de la valuation, en listant des résultats et en comparant différents types de partenariats, 
sans pour autant pouvoir en donner une mesure numérique.  
/¶pWXGHTXDOLWDWLYHGHVGLVSRVLWLIVGHYDOXDWLRQTX¶DSURSRVpHODGHUQLqUHSDUWLH
de la thèse apporte des éléments qui peuvent aider à combler cette lacune. Nous avons 
vu que les acteurs impliqués dans la gestion de partenariats font face au même 
problème  FRPPHQW GRQQHU XQH PHVXUH SUpFLVH GHV EpQpILFHV G¶DFWLYLWpV GRQW OHV
résultats sont incertains, multiples et éloignés dans le temps HW GDQV O¶HVSDFH
organisationnel " -H SHQVH TXH QRXV SRXYRQV QRXV LQVSLUHU GHV RXWLOV TX¶LQYHQWHQW HW
appliquent ces acteurs pour faire valoir leurs explorations collectives. Nous pouvons 
suivre les traces que laissent les modèles, les démonstrations et les formules, traquer les 
FROOHFWLIV HW OHV YDOHXUV TX¶LOV SURGXLVHQW DILQ GH FRQVWLWXHU XQH EDVH PpWURORJLTXH
nouvelle qui viendra compléter les outils que nous constituons (comme les 
questionnaires) et mobilisons (comme les bases de données répertoriant brevets et 
alliances) pour répondre à des questions que, rappelons-le, nous partageons avec les 
acteurs que nous étudions. Cette piste de recherche est certes moins clairement établie 









Annexe 1. Questionnaire (long) utilisé dans les entretiens face-à-
face avec les partenaires de spin-offs 
Section 1: D E F INI T I O NS E T DISC USSI O N PR E L I M IN A IR E 
 
 
Votre partenaire  
 
Nous nous intéressons à votre collaboration avec la spin-off académique ___________, que 




Le « partenariat » désigne votre collaboration avec ___________. 
 
1. Encerclez la (ou les) catégorie(s) qui corresponde(nt) à ce partenariat :  
1) joint venture avec prise de participation (y compris consortium avec prise de 
participations)  
2) actionnariat minoritaire 
3) accord de licences croisées 
4) partage de technologie 
5) accord de R&D commune (y compris consortium sans prise de participations) 
6) accord de vente ou distribution croisée 
7) relation client-fournisseur 
8) accord de licence 
9) accord de transfert de technologie 
10) contrat de R&D 
11) franchise 











2. Indiquez la période du partenariat :  
Année de début _____________ 






des petites et moyennes entreprises) ou une filiale ou division (dans le cas des grandes 
entreprises).  
 





Site internet  
Adresse  
Année de création  















Siège social  
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La personne inter rogée 
Nom  
Fonction  
N° de téléphone  
Email  




Résultats du partenariat et effets sur votre unité 
 
Décrivez en quelques phrases les effets de ce partenariat sur votre unité (principaux effets 





























Section 2: L E PA R T E N A RI A T 
 
 
3. En quoi consiste le partenariat ?  
a) Cocher la (ou OHVSURSRVLWLRQVTXLV¶DSSOLTXHQWjYRWUHSDUWHQDULDW 
b) Si vous avez coché plusieurs propositions, veuillez les classer par ordre décroissant en 
IRQFWLRQGXGHJUpDXTXHOHOOHVV¶DSSOLTXHQWjFHSDUWHQDULDW (la proposition qui décrit le 
mieux ce partenariat sera classée 1ère) :  
 
 Activité du partenariat a) Cocher 





« Oui » 
1 /HGpYHORSSHPHQWSDUOHVGHX[SDUWHQDLUHVG¶XQHQRXYHOOHWHFKQRORJLH
RXG¶XQSURGXLWRXVHUYLFHQRXYHDX[ RXELHQO¶LQYHVWLJDWLRQFRPPXQHG¶XQ
domaine de recherche nouveau pour les deux partenaires  
 Oui  Non  
2 /DFUpDWLRQRXO¶LQYHVWLJDWLRQFRPPXQHG¶XQQRXYHDXPDUFKp pour une 
WHFKQRORJLHXQSURGXLWRXXQVHUYLFHH[LVWDQWRXELHQO¶HQWUée commune dans 
un marché nouveau pour les deux partenaires 
 
 Oui  Non 
 
3 /¶DFTXLVLWLRQ, par un partenaire, G¶XQHWHFKQRORJLHXQSURGXLWRXXQ
service GpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUH\FRPSULVOLFHQFHVFURLVpHV 
 Oui  Non  
4 La commercialisation, par un partenaire, G¶XQHWHFKQRORJLHG¶XQSURGXLW
RXG¶XQVHUYLFH LQQRYDQWVGpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUHRXELHQO¶HQWUpH
SDU XQ SDUWHQDLUH GDQV XQ PDUFKp GDQV OHTXHO LO Q¶pWDLW SDV Srésent 
auparavant (y compris commercialisation croisée) 
 
 Oui  Non 
 
 
4. Pour votre unité, ce partenariat était-LOOHSUHPLHU« 
«Gu type classé 1er dans la question précédente?  Oui    Non 
« avec une entreprise issue de la recherche publique?  Oui    Non 
«avec ce partenaire?  Oui    Non 
 
5. Avez-vous eu des relations informelles avec des personnes de cette société partenaire 
avant le début de ce partenariat ?     
 Oui  Non 
 
6. Considérez la catégorie de partenariat que vous avez choisie dans la question 1. Dans 
combien de partenariats de ce type (par exemple, relation client-fournisseur, accord de 
R&D commune, etc.) votre unité était-elle engagée lorsque ce partenariat a commencé ?  
 
 Aucun 1 2-5 6-10  11-
20 
 Plus de 20 
 
7. Ce partenariat a-t-il étpLQLWLpGDQVOHFDGUHG¶XQprojet ou programme de recherche qui 
bénéficiait de soutiens publics? (subventions ou incitations spécifiques, programmes de 
recherche ou innovation nationaux, programmes-cadres européens(XUHND«"    
Oui      Non  
 
Si oui:  
 
a) Indiquez le nom et la période de ce projet:  
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partenariat :  
1RXVQ¶DXULRQVpas initié ce 
partenariat sans ce programme   
 
 
Nous aurions initié ce 
partenariat même sans ce 
programme   
 
8. En vous référant au moment où le partenariat a commencé, dans quelle mesure êtes-
YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVsuivantes relatives à votre unité et à votre 
partenaire?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG)  
 
Nous avions une expertise technologique commune 1   2   3   4   5   6   7 
Nous étions présents dans le même domaine technologique 1   2   3   4   5   6   7 
Les domaines technologiques dans lesquels nous étions présents partageaient 
une même base de connaissances  
1   2   3   4   5   6   7 
Notre partenaire comprenait bien notre technologie  1   2   3   4   5   6   7 
Nous comprenions bien la technologie de notre partenaire 1   2   3   4   5   6   7 
Nous assistions aux mêmes conférences et/ou réunions technologiques 1   2   3   4   5   6   7 
 
9. En vous référant au moment où le partenariat a commencé, dans quelle mesure êtes-
YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVsuivantes relatives à votre unité et à votre 
partenaire?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG)  
 
Nous vendions aux mêmes clients  1   2   3   4   5   6   7 
Notre partenaire comprenait bien notre marché et les besoins de nos clients 1   2   3   4   5   6   7 
Nous comprenions bien le marché de notre partenaire et les besoins de ses 
clients 
1   2   3   4   5   6   7 
Nous assistions aux mêmes salons et/ou réunions professionnelles 1   2   3   4   5   6   7 
 
10. Avant le début du partenariat, votre unité et votre partenaire :  
a. Opériez dans le même business 
b. Aviez des mix produits qui se superposaient en grande partie 
c. Opériez dans des marchés géographiques qui se superposaient 












11. Dans quelle mesure les raisons suivantes ont-elles joué un rôle dans le choix de cette société 
comme votre partenaire? (1 = pas important, à 7 = très important):  
 
Le caractère innovant de la technologie, produit ou service proposés par cette société 1  2  3  4  5  6  7 
Le savoir-IDLUHHWO¶H[SHUWLVHGHO¶pTXLSHWHFKQLTXHGHFHWWHVRFLpWp 1  2  3  4  5  6  7 
/DTXDOLWpGHO¶pTXLSHFRPPHUFLDOHGHFHWWHVRFLpWp 1  2  3  4  5  6  7 
Le fait que cette société a des liens forts avec la recherche académique  1  2  3  4  5  6  7 
/DUpSXWDWLRQGHO¶RUJDQLVPHGHUHFKHUFKHSXEOLTXHG¶RFHWWHVRFLpWpHVWLVVXH 1  2  3  4  5  6  7 
/¶DFFqVGHFHWWHVRFLpWpjGHVVRXUFHVGHILQDQFHPHQWDGDSWpHVSRXUGHVSURMHWVSOXV
risqués (soutien public, capital-ULVTXH« 
1  2  3  4  5  6  7 
La forte position de cette société sur le marché  1  2  3  4  5  6  7 
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Votre précédente expérience de la technologie, produit ou service proposés par cette 
société 
1  2  3  4  5  6  7 
Vos précédentes collaborations avec les fondateurs ou les managers de cette société 1  2  3  4  5  6  7 
Autre : préciser 
 
1  2  3  4  5  6  7 
 
 
12. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG  
 
Notre partenaire a toujours été correct dans ses négociations avec nous 1   2   3   4   5   6   
7 
Notre partenaire pourrait saisir des opportunités qui se présentent pour en 
profiter à nos dépens 
1   2   3   4   5   6   
7 
Sur la base de nos précédentes expériences, on ne peut pas avoir une 
FHUWLWXGHWRWDOHTXHQRWUHSDUWHQDLUHWLHQGUDOHVSURPHVVHVTX¶LOQRXVD
faites  
1   2   3   4   5   6   
7 
Nous hésitons à travailler avec notre partenaire quand les modalités de la 
coopération ne sont pas précisément définies 
1   2   3   4   5   6   
7 
Etant donné les résultats que nous avons obtenus ensemble, nous pensons 
que nous pouvons compter sur notre partenaire 
1   2   3   4   5   6   
7 
Pendant notre relation nous avons appris que nous pouvions avoir 
confiance en notre partenaire 




13. Est-FHTXHOHSDUWHQDULDWDLPSOLTXpG¶DXWUHVentreprises ou organisations?                   
 Oui  Non 
Si oui, indiquer: 
x Le nombre des autres partenaires:    _______ 
x Leur nature:  
 Grandes 
entreprises 
PME Organismes de recherche 
publics 
 Entreprises issues 
de la recherche 
publique 
 
14. Placez une croix à la SRVLWLRQVXUO¶pFKHOOHTXLGpFULWOHPLHX[ OHW\SHG¶activités 
réalisées au sein du partenariat: 
Exploration  Exploitation 
 
15. A quelle fréquence les évènements suivants ont-ils (eu) lieu pendant le partenariat ?  
(Si la fréquence de ces événements a évolué au cours du partenariat, référez-vous à la 
fréquence moyenne dans les premières années du partenariat.) 
 
  Jamais Seulement 
au début / à 
















(ex. échantillons, réactifs, lignes 

















2 Echange de documents écrits  
(ex. articles, rapports, données, 















3 Des réunions impliquant des 
personnes travaillant sur le projet 















4 Des réunions entre les équipes de 















5 Conversations téléphoniques et e-
































7 Autre : précisez 















16. Y a-t-LOHXGHVSHUVRQQHVG¶XQGHVSDUWHQDLUHVTXLRQWYLVLWpO¶DXWUHSDUWHQDLUH pendant 
une certaine période de temps?  
Oui      Non  
Si oui:  
'HFRPELHQGHSHUVRQQHVLOV¶DJLVVDLW ? _____________ 




17. Des équipements (par exemple des machines, des instruments, des logiciels) ont-il été 
WUDQVIpUpVG¶XQSDUWHQDLUHjO¶DXWUHSRXUXQHFHUWDLQHSpULRGHGHWHPSV" 
Oui      Non  
Si oui:  
&RPELHQG¶pTXLSHPHQWVRQWpWpWUDQVIpUpV ? _____________ 
Combien de temps sont-LOVUHVWpVGDQVO¶DXWUHVRFLpté ? (en semaines) _____________ 
 
18. Indiquez si le contrat relatif au partenariat comportait les clauses suivantes:  
 
1 Désignation du tribunal compétent en cas de litige  Oui  Non 
2 &ODXVHFRPSURPLVVRLUHRXG¶DUELWUDJH  Oui  Non 
3 Désignation de certaines informations comme propriétaires et sujettes aux dispositions 
du contrat relatives à la confidentialité  
 Oui  Non 
4 Rapports écrits périodiques sur toutes les transactions pertinentes  Oui  Non 
5 Notification écrite rapide de tout manquement au contrat  Oui  Non 
6 ,QWHUGLFWLRQG¶XWLOLVHUGHVLQIRUPDWLRQVSURSULpWDLUHVPrPHDSUqVODfin du partenariat  Oui  Non 
7 Interdiction de collaborations avec des tiers dans le même domaine que le partenariat, 
VDQVO¶DFFRUGH[SOLFLWHGHO¶DXWUHSDUWHQDLUH 
 Oui  Non 
8 Le droit de consulter, ou faire examiner ou auditer par un cabinet comptable, tous les 
documents relatifs au partenariat 
 Oui  Non 
9 Le droit de mettre fin au contrat avant sa date de fin stipulée, dans le cas de 
manquements spécifLTXHVGHODSDUWG¶XQSDUWHQDLUHHWRXG¶pYqQHPHQWVSDUWLFXOLHUV
SDUH[HPSOHO¶DFTXLVLWLRQG¶XQGHVSDUWHQDLUHVSDUXQHDXWUHVRFLpWp 
 Oui  Non 
10 /HGURLWG¶LQWHUURPSUHOHSDUWHQDULDWDYDQWVDILQVWLSXOpHVDQVIRXUQLU de motifs 
H[SOLFLWHVjO¶DXWUHSDUWHQDLUH 









Dans cette partie, nous nous intéressons aux effets du partenariat sur votre unité.  
 
19. Indiquez les changements induits par le partenariat au niveau des inputs GHO¶DFWLYLWp
G¶LQQRYDWLRQGHYRWUHXQLWp : 
(-3 = Forte diminution; 0 = Pas de changement, +3 = Forte augmentation) :   
 
6LFHUWDLQVW\SHVG¶LQSXWVQHV¶DSSOLTXHQW pas à votre unité (par exemple, si votre unité ne fait 
pas de R&D), cocher « non applicable ».  
 
  Non 
applicable 
 
-3 -2 -1  0  1   2   3 
1 1RPEUHG¶HPSOR\pVHQ5	'GHVLJQHWLQJpQLHULH   
2 Dépenses de R&D, design et ingénierie   
3 DépHQVHVSRXUO¶DFTXLVLWLRQGHFRQQDLVVDQFHVWHFKQRORJLTXHVG¶DXWUHV
entreprises (ex : brevets, licences, savoir-faire) 
  
4 'pSHQVHVPDUNHWLQJOLpHVjODFRPPHUFLDOLVDWLRQG¶LQQRYDWLRQVHJpWXGHVGH
marché, tests de marché, publicité de lancement) 




6 'pSHQVHVSRXUODIRUPDWLRQGXSHUVRQQHOOLpjO¶DFWLYLWpG¶LQQRYDWLRQ   
7 Financements de thèses   
 











 Oui  Non 
2 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURduit ou service qui est nouveau pour vous ou pour votre 
SDUWHQDLUHLHTXLH[LVWDLWGpMjPDLVpWDLWRIIHUWSDUG¶DXWUHVVRFLpWpV 
 Oui  Non 
3 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURduit ou service amélioré  Oui  Non 
4 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQHRIIUHDGDSWpHjXQFOLHQWVSpFLILTXH  Oui  Non 
5 /DPLVHDXSRLQWG¶XQSURWotype  Oui  Non 
6 /DGHPDQGHG¶XQEUHYHW  Oui  Non 
7 /DSXEOLFDWLRQG¶XQDUWLFOH  Oui  Non 
8 /DVRXWHQDQFHG¶XQHWKqVHILQDQFpHSDUYRWUHXQLWp  Oui  Non 
9 /DUpDOLVDWLRQG¶XQHpWXGHGHIDLVDELOLWp  Oui  Non 
10 La vente de connaissances générées en interne (brevets, licences, savoir-faire) à une 
autre entreprise 
 Oui  Non 
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11 /DPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpVDXVHLQGHYRWUHXQLWp  Oui  Non 
 
21. 6LOHSDUWHQDULDWDFRQGXLWjODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpVDXVHLQGH
votre unité (ligne 11 dans la question précédente), indiquez :  
 
DOHW\SHG¶DFWLYLWpVGDQVOHVTXHOOHVOHQRXYHDXSURFpGpDpWpPLVHQ°XYUH 
Les activités de production   Oui  Non 
Les activités de distribution  Oui  Non 
Les activités techniques et de R&D  Oui  Non 
 
b) les changements induits par la mise en place de ces nouveaux procédés au niveau:  
(-3 = Forte diminution; 0 = Pas de changement, +3 = Forte augmentation) 
 
 &KDQJHPHQWDXQLYHDX« -3  -2  -1  0   1   2  3 
1 Des coûts de production des produits ou services  
2 De la qualité de vos produits ou services  
3 Du temps nécessaire pour réaliser vos produits ou services et les livrer à vos 
clients 
 
4 Du temps nécessaire pour concevoir et développer de nouvelles 
technologies et produits/services 
 
5 Du nombre de vos clients   
6 Du volume des ventes par client  










22. Dans quelle mesure votre unité a-t-elle acquis de nouvelles connaissances ou 
compétences grâce à ce partenariat dans les domaines mentionnés ci-dessous  
Q¶DULHQDSSULVGHQRXYHDXGDQVFHGRPDLQHjDDFTXLVGHQRPEUHXVHVQRXYHOOHV
connaissances dans ce domaine).  
 
 Apprentissages à propos :   
1   2   3  4  5   6   7  
1 «GXGpYHORSSHPHQWGHQRXYHOOHVWHFKQRORJLHV  
2 «GXGpYHORSSHPHQWHWOHSURWRW\SDJHGHQRXYHDX[SURGXLWVRXVHUYLFHV  
3 «GHODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpV  
4 «GHO¶DGDSWDWLRQGHSURGXLWVRXVHUYLFHVjGHVFOLHQWVVSpFLILTXHV  
5 «GHO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDXx produits sur le marché  
6 «GHODGHPDQGHGHQRXYHDX[EUHYHWV  
7 «GHODSXEOLFDWLRQG¶DUWLFOHV  
8 «GHODJHVWLRQGXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQ  
9 «GHO¶LGHQWLILFDWLRQGHWHQGDQFHVWHFKQRORJLTXHpPHUJHQWHV  
10 «GHO¶LGHQWLILFDWLRQGHWHQGDQFHVGHPDUFKppPHUJHQWHV  

















  Dans les technologies, produits ou 
services que votre unité vend 
Dans les procédés de 
production, distribution ou 
R&D que votre unité met en 
°XYUH 
a Améliorations technologiques mineures    
b Avancées technologiques majeures   
c Innovations radicales   
 
24. Cochez, parmi les propositions suivantes, celle qui décrit le mieux la technologie, le 











complètement différent  
 
Radicale: première utilisatioQG¶XQHWHFKQRORJLHQRXYHOOHSRXUOHVHFWHXU  
 
 
25. Cochez, parmi les propositions suivantes, celle qui décrit le mieux, cette fois-ci en 
WHUPHVG¶LPSDFWVXUOHPDUFKpODWHFKQRORJLHOHSURGXLWOHVHUYLFHRXOHSURFpGp




Pas de changement: répond aux  mêmes besoins des clients/consommateurs, et de la même 
manière 
 
Variante : répond aux  mêmes besoins des clients/consommateurs, mais de manière différente  
Amélioration : répond mieux aux / à plus de besoins des clients/consommateurs  
Nouveaux bénéfices UpSRQGjGHVEHVRLQVFRQQXVPDLVMXVTX¶jOjLQVDWLVIDLWV  
1RXYHDXSURGXLWF°XU : répond à des besoins précédemment inconnus et insatisfaits  
 
26. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  




  1   2   3   4   5   6   7 
1 /HSDUWHQDULDWQRXVDSHUPLVG¶DPpOiorer notre position dans des domaines 





le début du partenariat) 
 




existants (marchés sur lesquels nous étions présents avant le début du partenariat) 
 
5 /HSDUWHQDULDWQRXVDSHUPLVG¶HQWUHUVXUGHVPDUFKpVQRXYHDX[SRXUQRWUHXQLWp
PDUFKpVTXLH[LVWDLHQWPDLVVXUOHVTXHOVQRXVQ¶pWLRQVSDVSUpVHQWVDYDQWOH début du 
partenariat) 
 




produit, une même localisation géographique ou les mêmes caractéristiques démographiques 
kJH« 
 





27. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG 
 
  1   2   3   4   5   6   7 
1 Ce partenariat nous a amenés à proposer un produit/service nouveau à nos clients, 
HQDPpOLRUDQWDLQVLQRWUHLPDJHG¶LQQRYDWHXUV 
 
2 Grâce à ce partenariat, nous avons pu montrer à nos clients que nous sommes plus 
innovants que nos concurrents 
 
3 Le partenariat nous a permis de démontrer la qualité de notre équipe quand il 
V¶DJLWG¶LQQRYHU 
 
4 Notre maîtrise rapide de la technologie / des besoins de notre partenaire est un 
signe clair de notre capacité à innover 
 
 
5 Le partenariat a révélé aux parties prenantes de notre unité notre engagement à 
constamment améliorer notre offre en mobilisant des technologies de pointe 
 
 




28. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPations ci-dessous?  




  1   2   3   4   5   6   7 
1 Le partenariat a réduit le risque que la technologie de notre unité soit imitée  











Section 4: D O NN E ES SUR V O T R E UNI T E 
 
 
29. Vérifiez et/ou complétez les informations suivantes relatives à votre unité: 
 
 3 ans 
avant 
      
2 ans 
avant 
      
1 an 
avant 
      
Année où le partenariat a 
commencé 
      
1 an 
après 
      
2 ans 
après 
      
3 ans 
après 
      
&KLIIUHG¶DIIDLUHVHQ.¼                                           
Effectifs (équivalent 
temps plein) 
                                          
1RPEUHG¶HPSOR\pV
(équivalent plein temps) 
en R&D, design et 
ingénierie 
                                          
Dépenses de R&D, design 
et ingénierie (en % du 
CA) 
                                          
 
30. Complétez les informations suivantes relatives à votre unité au moment où le 
partenariat a commencé: 
 
 Au moment où le partenariat a 
commencé  
Nombre total de publications de votre unité*       
Nombre total de brevets de votre unité*       
Nombre total de nouveaux produits/services qui sont en cours de 
développement dans votre unité 
      
1RPEUHWRWDOGHQRXYHDX[F¶HVW-à-dire introduits dans les 3 années 
précédentes) produits/services lancés par votre unité  
      
1RPEUHWRWDOGHQRXYHDX[F¶HVW-à-dire introduits dans les 3 années 
SUpFpGHQWHVSURFpGpVPLVHQ°XYUHDXVHLQGHYRWUHXQLWp 
      
* Ou, le cas échéant, de la société dont votre unité fait partie, mais incluant des personnes de 
votre unité comme auteurs/inventeurs  
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1RXVQRXVLQWpUHVVRQVjYRWUHFROODERUDWLRQDYHFO¶HQWUHSULVH_____________, que nous 
appellerons votre « partenaire » ici.  
Nous appellerons votre collaboration avec _____________ le « partenariat ».  
Nous appellerons « unité » O¶HQWLWpLPSOLTXpHGDQVOHSDUWHQDULDW/¶XQLWpSHXWrWUHXQH
entreprise (dans les cas des petites et moyennes entreprises) ou une filiale ou division (dans le 
cas des grandes entreprises).  
 
1. Encerclez la (ou les) catégorie(s) qui corresponde(nt) à ce partenariat :  
1) joint venture avec prise de participation (y compris consortium avec prise de 
participations)  
2) actionnariat minoritaire 
3) accord de licences croisées 
4) partage de technologie 
5) accord de R&D commune (y compris consortium sans prise de participations) 
6) accord de vente ou distribution croisée 
7) relation client-fournisseur 
8) accord de licence 
9) accord de transfert de technologie 
10) contrat de R&D 
11) franchise 
12) accord de distribution ou autre accord commercial.  
 
2. Indiquez la période pendant laquelle le partenariat a (eu) lieu :   
Année de début _____________ 








Site internet  
Adresse  
Année de création  














Siège social  
La personne inter rogée 
Nom  
Fonction  
N° de téléphone  
Email  










4. En quoi consiste le partenariat ?  
D&RFKHUODRXOHVSURSRVLWLRQVTXLV¶DSSOLTXHQWjYRWUHSDUWHQDULDW 
b) Si vous avez coché plusieurs propositions, veuillez les classer par ordre décroissant en 
IRQFWLRQGXGHJUpDXTXHOHOOHVV¶DSSOLTXHQWjFHSDUWHQDULDW(la proposition qui décrit le 




 Activité du partenariat a) Cocher 









 Oui  Non  
2 /DFUpDWLRQRXO¶LQYHVWLJDWLRQFRPPXQHG¶XQQRXYHDXPDUFKp pour une 
WHFKQRORJLHXQSURGXLWRXXQVHUYLFHH[LVWDQWRXELHQO¶HQWUpHFRPPXQHGDQV
un marché nouveau pour les deux partenaires 
 
 Oui  Non 
 
3 /¶DFTXLVLWLRQ, par un partenaire, G¶XQHWHFKQRORJLHG¶XQSURGXLWRXG¶XQ
service GpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUH\FRPSULVOLFHQFHVFURLVpHV 
 Oui  Non  
4 La commercialisation, par un partenaire, G¶XQHWHFKQRORJLHG¶XQSURGXLW
RXG¶XQVHUYLFH LQQRYDQWVGpYHORSSpVSDUO¶DXWUHSDUWHQDLUHRXELHQO¶HQWUpH
SDU XQ SDUWHQDLUH GDQV XQ PDUFKp GDQV OHTXHO LO Q¶pWDLW SDV SUpVHQW
auparavant (y compris commercialisation croisée) 
 
 Oui  Non 
 
 
5. 6¶DJLW-il de votre premier partenariat avec ce partenaire ?     
 Oui  Non 
Si oui, avez-vous eu des relations informelles avec des personnes de cette société partenaire 
avant le début de ce partenariat ?     
 Oui  Non 
 
6. Considérez la catégorie de partenariat que vous avez choisie dans la question 1. Dans 
combien de partenariats de ce type (par exemple, relation client-fournisseur, accord de 
R&D commune, etc.) votre unité était-elle engagée lorsque ce partenariat a commencé:  
 
 Aucun 1 2-5 6-10  11-20  Plus de 20 
 
7. Ce partenariat a-t-il été initié dans le FDGUHG¶XQSURMHWRXSURJUDPPHGHUHFKHUFKHTXL
bénéficiait de soutiens publics? (subventions ou incitations spécifiques, programmes de 
recherche ou innovation nationaux, programmes-FDGUHVHXURSpHQV(XUHND«" 
Oui      Non  
Si oui, indiquez le nom du programme : _____________ 
 
8. En vous référant au moment où le partenariat a commencé, dans quelle mesure êtes-
YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVVXLYDQWHVUHODWLYHVjYRWUHXQLWpHWjYRWUH
partenaire?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG  
 
Nous avions une expertise technologique commune 1   2   3   4   5   6   7 
Nous étions présents dans le même domaine technologique 1   2   3   4   5   6   7 
Les domaines technologiques dans lesquels nous étions présents partageaient 
une même base de connaissances  
1   2   3   4   5   6   7 




9. Avant le début du partenariat, votre société et votre partenaire :  
 
e. Opériez dans le même business 
f. Aviez des mix produits qui se superposaient en grande partie 
g. Opériez dans des marchés géographiques qui se superposaient 











10. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG  
 
Notre partenaire a toujours été correct dans ses négociations avec nous 1   2   3   4   5   6   
7 
Notre partenaire pourrait saisir des opportunités qui se présentent pour en 
profiter à nos dépens 
1   2   3   4   5   6   
7 
Sur la base de nos précédentes expériences, on ne peut pas avoir une 
FHUWLWXGHWRWDOHTXHQRWUHSDUWHQDLUHWLHQGUDOHVSURPHVVHVTX¶LOQRXVD
faites  
1   2   3   4   5   6   
7 
Nous hésitons à travailler avec notre partenaire quand les modalités de la 
coopération ne sont pas précisément définies 
1   2   3   4   5   6   
7 
Pendant notre relation nous avons appris que nous pouvions avoir 
confiance en notre partenaire 
1   2   3   4   5   6   
7 
 
11. A quelle fréquence les évènements suivants ont-ils (eu) lieu pendant le partenariat ?  
(Si la fréquence de ces événements a évolué au cours du partenariat, référez-vous à la 
fréquence moyenne dans les premières années du partenariat.) 
 
  Jamais Seulement 
au début / à 
















(ex. échantillons, réactifs, code 















2 Echange de documents écrits  
(ex. articles, rapports, données, 















3 Des réunions impliquant des 
personnes travaillant sur le projet 















4 Des réunions entre les équipes de 















5 Conversations téléphoniques et e-

















12. Les événements suivants ont-ils eu lieu pendant le partenariat :  
7UDQVIHUWGHSHUVRQQHOG¶XQSDUWHQDLUHYHUVO¶DXWUHSRXUXQHGXUpHVXSpULHXUHj 
2 semaines 
 Oui  Non 
7UDQVIHUWG¶pTXLSHPHQWVSDUH[HPSOHGHVPDFKLQHVGHVLQVWUXPHQWVGHVORJLFLHOVG¶XQ
SDUWHQDLUHYHUVO¶DXWUH 
 Oui  Non 




13. Indiquez si le contrat relatif au partenariat comportait les clauses suivantes:  
 
1 Désignation du tribunal compétent en cas de litige  Oui  Non 
2 &ODXVHFRPSURPLVVRLUHRXG¶DUEitrage)  Oui  Non 
3 Désignation de certaines informations comme propriétaires et sujettes aux dispositions 
du contrat relatives à la confidentialité  
 Oui  Non 
4 Rapports écrits périodiques sur toutes les transactions pertinentes  Oui  Non 
5 Notification écrite rapide de tout manquement au contrat  Oui  Non 
6 ,QWHUGLFWLRQG¶XWLOLVHUGHVLQIRUPDWLRQVSURSULpWDLUHVPrPHDprès la fin du partenariat  Oui  Non 
7 Interdiction de collaborations avec des tiers dans le même domaine que le partenariat, 
VDQVO¶DFFRUGH[SOLFLWHGHO¶DXWUHSDUWHQDLUH 
 Oui  Non 
8 Le droit de consulter, ou faire examiner ou auditer par un cabinet comptable, tous les 
documents relatifs au partenariat 
 Oui  Non 
9 Le droit de mettre fin au contrat avant sa date de fin stipulée, dans le cas de 
manquementVVSpFLILTXHVGHODSDUWG¶XQSDUWHQDLUHHWRXG¶pYqQHPHQWVSDUWLFXOLHUV
SDUH[HPSOHO¶DFTXLVLWLRQG¶XQGHVSDUWHQDLUHVSDUXQHDXWUHVRFLpWp 
 Oui  Non 
10 /HGURLWG¶LQWHUURPSUHOHSDUWHQDULDWDYDQWVDILQVWLSXOpHVDQV fournir de motifs 
H[SOLFLWHVjO¶DXWUHSDUWHQDLUH 











Dans cette partie, nous nous intéressons aux effets du partenariat sur votre unité.  
 
14. Indiquez les changements induits par le partenariat au niveau des inputs GHO¶DFWLYLWp
G¶LQQRYDWLRQGHYRWUHXQLWp : 
(-3 = Forte diminution; 0 = Pas de changement, +3 = Forte augmentation) :   
 
 
15. Indiquez si le partenariat a conduit jODUpDOLVDWLRQG¶XQRXSOXVLHXUVGHVoutputs 
suivants:  
 
   
-3 -2 -1  0  1   2   3 
1 NRPEUHG¶HPSOR\pVHQ5	'GHVLJQHWLQJpQLHULH  
2 Dépenses de R&D, design et ingénierie  
3 'pSHQVHVSRXUO¶DFTXLVLWLRQGHFRQQDLVVDQFHVWHFKQRORJLTXHVG¶DXWUHV
entreprises (ex : brevets, licences, savoir-faire) 
 
4 'pSHQVHVPDUNHWLQJOLpHVjODFRPPHUFLDOLVDWLRQG¶LQQRYDWLRQVHJpWXGHVGH





6 'pSHQVHVSRXUODIRUPDWLRQGXSHUVRQQHOOLpjO¶DFWLYLWpG¶LQQRYDWLRQ  
7 Financements de thèses  
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1 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURduit ou service qui est nRXYHDXSRXUOHPDUFKpLHTXLQ¶H[LVWDLW
pas avant) 
 Oui  Non 
2 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURduit ou service qui est nouveau pour vous ou pour votre 
SDUWHQDLUHLHTXLH[LVWDLWGpMjPDLVpWDLWRIIHUWSDUG¶DXWUHVVRFLpWpV 
 Oui  Non 
3 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQSURduit ou service amélioré  Oui  Non 
4 /¶LQWURGXFWLRQG¶XQHRIIUHDGDSWpHjXQFOLHQWVSpFLILTXH  Oui  Non 
5 La mise DXSRLQWG¶XQSURWotype  Oui  Non 
6 /DGHPDQGHG¶XQEUHYHW  Oui  Non 
7 /DSXEOLFDWLRQG¶XQDUWLFOH  Oui  Non 
8 /DVRXWHQDQFHG¶XQHWKqVHILQDQFpHSDUYotre unité  Oui  Non 
9 /DUpDOLVDWLRQG¶XQHpWXGHGHIDLVDELOLWp  Oui  Non 
10 La vente de connaissances générées en interne (brevets, licences, savoir-faire) à une autre 
entreprise 
 Oui  Non 
11 /DPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpVDXVHLQGHYRWUHXQLWp  Oui  Non 
 
16. 6LOHSDUWHQDULDWDFRQGXLWjODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpVDXVHLQGHYRWUH
unité  (dernière ligne dans la question précédente), indiquez les changements induits 
par la mise en place de ces nouveaux procédés au niveau :  
(-3 = Forte diminution; 0 = Pas de changement, +3 = Forte augmentation) 
 
&KDQJHPHQWDXQLYHDX« -3  -2  -1  0   1   2  3 
Des coûts de production des produits ou services  
De la qualité de vos produits ou services  
Du temps nécessaire pour réaliser vos produits ou services et les livrer à vos clients  




17. Dans quelle mesure votre unité a-t-elle acquis de nouvelles connaissances ou 
compétences grâce à ce partenariat dans les domaines mentionnés ci-dessous  
Q¶DULHQDSSULVGHQRXYHDXGDQVFHGRPDLQHjDDFTXLVGHQRPEUHXVHVQRXYHOOHV
connaissances dans ce domaine).  
 
 Apprentissages à propos :   1   2   3  4  5   6   7  
1 «GXGpYHORSSHPHQWGHQRXYHOOHVWHFKQRORJLHV  
2 «GXGpYHORSSHPHQWHWOHSURWRW\SDge de nouveaux produits ou services  
3 «GHODPLVHHQ°XYUHGHQRXYHDX[SURFpGpV  
4 «GHO¶DGDSWDWLRQGHSURGXLWVRXVHUYLFHVjGHVFOLHQWVVSpFLILTXHV  
5 «GHO¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHDX[SURGXLWVVXUOHPDUFKp  
6 «GHODGHPDQGHGHQRXYHDX[EUHYHWV  
7 «GHODSXEOLFDWLRQG¶DUWLFOHV  
8 «GHODJHVWLRQ GXSURFHVVXVG¶LQQRYDWLRQ  
9 «GHO¶LGHQWLILFDWLRQGHWHQGDQFHVWHFKQRORJLTXHpPHUJHQWHV  
10 «GHO¶LGHQWLILFDWLRQGHWHQGDQFHVGHPDUFKppPHUJHQWHV  
 
  
18. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG  
 




technologiques existants (domaines dans lesquels nous étions présents avant le début du 
partenariat) 
 
/HSDUWHQDULDWQRXVDSHUPLVG¶DXJPHQWHUQRWUe part de marché dans des marchés* 
existants (marchés sur lesquels nous étions présents avant le début du partenariat) 
 
*Nous appelons mDUFKpWRXWJURXSHGHFOLHQWVTXLSDUWDJHQWXQPrPHEHVRLQG¶XQFHUWDLQ
produit, une même localisation géographique ou les mêmes caractéristiques démographiques 
kJH« 
 
19. Le partenariat a-t-il conduit à :   
 
/¶HQWUpHGHYRWUHXQLWpGDQVGHVGRPDLQHVWHFKQologiques nouveaux pour votre unité 
GRPDLQHVTXLH[LVWDLHQWPDLVGDQVOHVTXHOVYRXVQ¶pWLH]SDVSUpVHQWVDYDQWOHGpEXWGX
partenariat) 
 Oui  Non 
/DFUpDWLRQG¶XQGRPDLQHWHFKQRORJLTXHFRPSOqWHPHQWQRXYHDXXQGRPDLQHTXi 
Q¶H[LVWDLWSDVDXSDUDYDQW 
 Oui  Non 
/¶HQWUpHGHYRWUHXQLWpGDQVGHVPDUFKpVQRXYHDX[SRXUYRWUHXQLWpPDUFKpVTXL
H[LVWDLHQWPDLVVXUOHVTXHOVYRXVQ¶pWLH]SDVSUpVHQWVDYDQWOHGpEXWGXSDUWHQDULDW 
 Oui  Non 
/DFUpDWLRQG¶XQPDUFKpFRPSOqWHPHQWQRXYHDXXQPDUFKpTXLQ¶H[LVWDLWSDV
auparavant) 
 Oui  Non 
 
20. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLRQVFL-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG 
 
 1   2   3   4   5   6   7 
Ce partenariat nous a amenés à proposer un produit/service nouveau à nos clients, 
HQDPpOLRUDQWDLQVLQRWUHLPDJHG¶LQQRYDWHXUV 
 
Grâce à ce partenariat, nous avons pu montrer à nos clients que nous sommes plus 
innovants que nos concurrents 
 
Le partenariat nous a permis de démontrer la qualité de notre équipe quand il 
V¶DJLWG¶LQQRYHU 
 
Notre maîtrise rapide de la technologie / des besoins de notre partenaire est un 
signe clair de notre capacité à innover 
 
 
Le partenariat a révélé aux parties prenantes de notre unité notre engagement à 
constamment améliorer notre offre en mobilisant des technologies de pointe 
 
 
Nous communiquons activement sur les résultats de ce partenariat   
 
 
21. Dans quelle mesure êtes-YRXVG¶DFFRUGDYHFOHVDIILUPDWLons ci-dessous?  
 3DVGXWRXWG¶DFFRUG 1HXWUH &RPSOqWHPHQWG¶DFFRUG 
 
 1   2   3   4   5   6   7 
Le partenariat a réduit le risque que la technologie de notre unité soit imitée  

















22. Vérifiez et/ou complétez les informations suivantes relatives à votre unité: 
 
 Année où le partenariat a 
commencé 
      
&KLIIUHG¶DIIDLUHVHQ.¼  
Effectifs (équivalent temps plein)  
Nombre d¶HPSOR\pVpTXLYDOHQWSOHLQWHPSVHQ5	'GHVLJQHWLQJpQLHULH  
Dépenses de R&D, design et ingénierie (en % du CA)  
'pSHQVHVGH5	'GHVLJQHWLQJpQLHULHHQ.¼  
 
23. Complétez les informations suivantes relatives à votre unité au moment où le 
partenariat a commencé: 
 
Nombre total de publications de votre unité*  
Nombre total de brevets de votre unité*  
Nombre total de nouveaux produits/services qui sont en cours de 
développement dans votre unité 
 
1RPEUHWRWDOGHQRXYHDX[F¶HVW-à-dire introduits dans les 3 années 
précédentes) produits/services lancés par votre unité  
 
1RPEUHWRWDOGHQRXYHDX[F¶HVW-à-dire introduits dans les 3 années 
SUpFpGHQWHVSURFpGpVPLVHQ°XYUHDXVHLQGHYRWUHXQLWp 
 
* Ou, le cas échéant, de la société dont votre unité fait partie, mais incluant des personnes de 
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RÉSUMÉ :  
Comment évaluer le rôle que jouent les spin-offs académiques ± ces entreprises créées pour valoriser 
les résultats de la recherche publique ? Pour répondre à cette question, cette thèse envisage les spin-
offs dans leurs interactions avec les acteurs hétérogènes qui composent les réseaux techno-
pFRQRPLTXHV GH O¶LQQRYDWLRQ (OOH GpFULW O¶HQWUHSUHQHXULDW DFDGpPLTXH FRPPH XQ SURFHVVXV
G¶H[SORUDWLRQHW GHFRQVROLGDWLRQ GHQRXYHOOHV WHFKQRORJLHVPDUFKpVHW UHODWLRQVDe plus, la thèse 
examine ce que produisent les collaborations inter-organisationnelles qui se nouent au cours de ce 
processus. Elle montre notamment la diversité des effets générés, en distinguant la contribution de 
GLIIpUHQWVW\SHVGHSDUWHQDULDWVG¶H[SORUDWLRQG¶H[SORLWDWLRQHWDPELGH[WUHVjGLIIpUHQWHVGLPHQVLRQV
GHO¶LQQRYDWLRQ. Enfin, la thèse étudie la manière dont la valeur de ces associations exploratoires est 
construite dans la pratique G¶XQHaction collective qui engage les spin-offs et leurs partenaires et qui 
mobilise des dispositifs de « valuation » particuliers.  
 






Valuing collective exploration.  
Dynamics, instruments and outcomes of partnerships with academic spin-offs.  
 
ABSTRACT :  
How can we assess the role played by academic spin-offs, i.e. new ventures founded in order to 
transfer scientific results generated in public research organisations? In order to address this question, 
this thesis studies spin-offs in their interactions with the heterogeneous actors that compose the 
techno-economic networks of innovation. It depicts academic entrepreneurship as a process of 
exploring and consolidating new technologies, markets and relations. Moreover, the thesis examines 
the effects generated by the inter-organizational collaborations that are formed as part of this process. 
It demonstrates, in particular, the diversity of their innovative outputs, by distinguishing the contribution 
of different types of partnerships (explorative, exploitative and ambidextrous) to different dimensions of 
innovation. Finally, the thesis investigates how the value of such explorative associations is 
constructed in practice - through a collective action which involves various actors and which is 
equipped with specific valuation devices.  
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